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Upravne enote v Sloveniji morajo svojim državljanom in strankam zagotavljati zakonito in 
ustrezno delovanje. Da bi se to doseglo, se na upravnih enotah med drugim osredotočajo tudi 
na zadovoljstvo svojih zaposlenih in učinkovitost delovanja. V diplomskem delu sta 
obravnavani temi zadovoljstva zaposlenih ter učinkovitosti na upravnih enotah. Uporabljena 
metoda je bila analiziranje anket o zadovoljstvu zaposlenih ter analiza podatkov o rešenih 
upravnih zadevah za upravne enote, in sicer za leta 2014, 2016 ter 2018. Z raziskavo smo želeli 
tudi izvedeti, če obstaja povezanost med zadovoljstvom zaposlenih ter njihovo učinkovitostjo 
pri reševanju upravnih zadev.  
Rezultati analize so pokazali, da so zaposleni najmanj zadovoljni s komunikacijo z nadrejenimi 
ter s svojo osebnostno rastjo. Pokazalo se je tudi, da so upravne enote v vseh treh letih 
delovale učinkovito, gledano z vidika rešenih upravnih zadev. Analiza povezanosti med 
spremenljivkama zadovoljstvo zaposlenih ter rešene upravne zadeve na zaposlenega ni 
pokazala značilne povezanosti. Iz podatkov pa je bilo razvidno, da je stopnja povezanosti iz 
leta 2014 v leto 2018 naraščala, zato je mogoče, da bo naraščala tudi v naslednjih nekaj letih. 
Predlogi za izboljšavo se navezujejo na vpeljavo izobraževanj in usposabljanj tako za vodilne 
kot tudi zaposlene. Prav tako bi bilo za izboljšanje delovanja samih upravnih enot dobro 
povečati število zaposlenih.  





THE LINK BETWEEN EMPLOYEE SATISFACTOIN AND EFFICIENCY IN THE CASE 
OD ADMINISTRATIVE UNITS 
Administrative units in Slovenia must ensure the legal and appropriate operation for their 
citizens and clients. To achieve this, administrative units focus, among other things, on 
employee satisfaction and operational efficiency. The diploma thesis deals with the topics of 
employee satisfaction and efficiency in administrative units. The method used was the analysis 
of employee satisfaction surveys and the analysis of data on resolved administrative matters 
for administrative units for years 2014, 2016 and 2018. The survey also sought to find out if 
there is a relationship between employee satisfaction and their effectiveness in resolving 
administrative matters. 
The results of the analysis showed that employees are least satisfied with communication with 
superiors and their personal growth. It also turned out that the administrative units 
functioned efficiently in all three years, from the point of view of resolved administrative 
matters. The analysis of the correlation between the variables employee satisfaction and the 
resolved administrative matter per employee did not show a significant correlation. However, 
the data showed that the level of connectivity increased from 2014 to 2018, so it is possible 
that it will continue to increase in the next few years. 
Suggestions for improvement relate to the introduction of education and training for 
managers as well as employees. It would also be good to increase the number of employees 
to improve the functioning of the administrative units themselves. 
Key words: public administration, administrative unit, adaptation to the environment, 
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Živimo v svetu nenehnih sprememb, na katere se moramo ves čas prilagajati. S spremembami 
se soočajo vsa podjetja in organizacije po svetu, z njimi pa tudi slovenska javna uprava ter 
upravne enote. Celoten upravni sistem se srečuje z vsemi vrstami zahtev in pričakovanj po 
preoblikovanju in modernizaciji. Sem spadajo predvsem zahteve po povečanju prilagodljivosti 
na okolje ter zahteve, ki se navezujejo na povišanje uspešnosti in učinkovitosti (Žurga, 2001). 
V letu 2020 smo bili priča globalni epidemiji zaradi novonastalega virusa COVID-19. Vplivala je 
na države in njihovo delovanje po celotnem svetu. Od slovenske javne uprave so se zahtevali 
ukrepi in odzivi, zato smo lahko videli njeno hitrost in odzivnost za prilagajanje na novo nastalo 
situacijo . Javna uprava temelji na učinkovitosti izvajanja svojih nalog, zato so morali biti pri 
uveljavljanju novih ukrepov in dejanj pazljivi, da so le-ti skladni z okoliščinami, prijazni do 
državljanov, hitri in koristni. Ob uvajanju sprememb v javno upravo pa so vrsto sprememb v 
svoje delovanje morale uvesti tudi upravne enote po celotni državi. 
Ob nenehnem prilagajanju na spremembe so ključni dejavnik obstoja organizacij na trgu 
predvsem zaposleni in njihovo zadovoljstvo pri delu. Zadovoljstvo zaposlenih je občutek 
uslužbencev, ki vključuje oceno o delovnem okolju in prostoru. Gre za izraz, ki opisuje, ali so 
zaposleni zadovoljni na delovnem mestu in ali izpolnjujejo svoje želje in potrebe pri delu. 
Zadovoljni zaposleni so tisti, ki so za delo motivirani, dosegajo svoje cilje in imajo pozitivno 
moralo na delovnem mestu. K zadovoljstvu pa pripomorejo tudi številni dejavniki, kot so plača, 
odnosi med sodelavci, odnosi med zaposlenimi in vodstvom, delovni čas, napredovanje in 
podobno. Tudi na upravnih enotah v Sloveniji zadovoljstvo zaposlenih postaja vse bolj 
pomembno, saj se zavedajo pozitivnih posledic, ki jih lahko zadovoljni zaposleni sprožijo za 
organizacijo ter njeno delovanje.  
V Strategiji javne uprave 2015‒2020 je zapisanih kar nekaj ciljev, ki si jih javna uprava želi 
doseči. Eden izmed teh ciljev je povečanje učinkovitosti. Pogosto uporabljena definicija 
učinkovitosti v upravni in pravni znanosti pravi, da je učinkovitost polno doseganje zastavljenih 
ciljev predmetnih organizacij, spet druge definicije pa pravijo, da je učinkovitost razmerje med 
vložki in izložki organizacije. Učinkovitost javne uprave ter upravnih enot je zelo težko 
definirati in meriti. Ena izmed možnosti merjenja učinkovitosti je preko zaposlenih v 
organizaciji. Učinkovitost zaposlenih lahko merimo na osnovi njihovih delovnih rezultatov 
oziroma po številu rešenih upravnih zadev na posameznega zaposlenega na upravnih enotah. 
Tako lahko ugotavljamo učinkovitost opravljenega dela posameznika, na podlagi tega pa lahko 
dobimo širšo sliko, ki nam pokaže učinkovitost celotne organizacije ter sistema uprave.  
Namen diplomskega dela je proučiti literaturo, ki se nanaša na zadovoljstvo zaposlenih in 
učinkovitost organizacije, ugotoviti, s čim so uslužbenci na upravnih enotah najbolj 
(ne)zadovoljni, kakšna je učinkovitost posameznih upravnih enot v Sloveniji ter proučiti 





Cilji diplomskega dela so:  
- ugotoviti, ali obstaja povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in učinkovitostjo na 
upravnih enotah; 
- analizirati ankete o zadovoljstvu zaposlenih ter splošne statistične podatke o upravnih 
enotah ter jih obrazložiti;  
- preveriti zastavljene hipoteze; 
- podati konkretne ugotovitve in predloge za izboljšave. 
Osnovna metodologija za izdelavo diplomskega dela je deskriptivna metoda. Temelji na študiju 
dostopne domače ter tuje literature na temo javne uprave s poudarkom na upravnih enotah, 
zadovoljstva zaposlenih ter učinkovitosti. V raziskovalnem delu je uporabljena metoda 
analiziranja statističnih podatkov. Analizirali smo ankete zadovoljstva zaposlenih in osnovne 
statistične podatke upravnih enot iz let 2014, 2016 ter 2018. Merjenje učinkovitosti upravnih 
enot je temeljilo na analiziranju rešenih zadev na uradnika. Na koncu pa se je povezanost med 
zadovoljstvom zaposlenih in njihovo učinkovitostjo preverjala s pomočjo korelacijske analize s 
program SPSS.  
V okviru raziskave se bodo preverjale naslednje hipoteze o povezanosti med zadovoljstvom 
zaposlenih in njihovo učinkovitostjo:  
H1: Med učinkovitostjo upravnih enot in zadovoljstvom zaposlenih je pozitivna povezanost, tj. 
učinkovitost zaposlenih je višja na tistih upravnih enotah, kjer so zaposleni bolj zadovoljni. 
H2: Na manjših upravnih enotah je povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in 
učinkovitostjo močnejša. 
H3: Povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo učinkovitostjo je v letih 2014, 2016 
in 2018 naraščala. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. Prvi del je teoretičen, kjer so opredeljeni ključni 
pojmi, kot so javni sektor, javna uprava, državna uprava ter upravne enote. V prvem delu je 
poudarek predvsem na temi zadovoljstva zaposlenih ter učinkovitosti organizacij na splošno 
kot tudi na upravnih enotah. Drugi, raziskovalni del pa prikazuje rezultate ugotovitev 
zadovoljstva zaposlenih ter njihove učinkovitosti na upravnih enotah po Sloveniji. Slednja 
temelji na številu rešenih upravnih zadev na zaposlenega. V raziskovalnem delu so prikazani 
tudi rezultati o povezanosti med omenjenima spremenljivkama. Na koncu diplomskega dela 
so zbrane tudi naše ugotovitve ter predlogi za izboljšave.   
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2 JAVNI SEKTOR V SLOVENIJI 
Vsaka država ima družbeni sistem, ki bi ga v splošnem lahko razdelili v zasebni sektor in javni 
sektor. Cilj zasebnega sektorja je pridobivanje oz. ustvarjanje dobička za zasebno korist. 
Zasebni sektor želi s svojimi izdelki ali storitvami zadovoljiti potrebe posameznih potrošnikov. 
Velik poudarek je namenjen iskanju načinov, kako bi potrošniku kot zamenjavo ponudili večjo 
vrednost, kot je ponujena pri konkurenci. Zanima jih predvsem to, kako izdelati oz. nadgraditi 
določen produkt ali storitev, da bo imel/a v potrošnikovih očeh večjo vrednost kot izdelek v 
konkurenčni organizaciji. V zasebni sektor spadajo podjetja, ki imajo enega ali več lastnikov, ki 
to podjetje financirajo. Če je podjetje uspešno, lastniku prinaša dobiček, on pa mora s tem 
denarjem pravilno razpolagati, da lahko plačuje svoje delavce in pokriva razne druge stroške.  
Javni sektor pa v nasprotju z zasebnim deluje v javnem interesu. Njihov cilj ni pridobivanje 
dobička, ampak delovanje v korist vseh ljudi. Obstaja več opredelitev javnega sektorja. Po 
Žurgi (2001) je javni sektor mehanizem, ki je uporabljen za sprejemanje skupnih ter družbenih 
odločitev. Pravi, da javni sektor zagotavlja storitve, ki koristijo vsem ljudem, pomemben pa je 
tudi za reševanje skupnih problemov. Virant pa javni sektor definira kot skupek organizacij, ki 
opravljajo javne funkcije. V tem primeru sta javni funkciji izvajanje upravno-političnega 
procesa in zagotavljanje javnih storitev oziroma javnih služb. Prvo funkcijo izvaja oblastni del 
javnega sektorja, drugo pa servisni del javnega sektorja (Virant, 2009). 
Zakon o javnih uslužbencih (Uradni list RS, št. 63/07 – uradno prečiščeno besedilo, 65/08, 
69/08 – ZTFI-A, 69/08 – ZZavar-E in 40/12 – ZUJF) pravi, da je javni sektor sestavljen iz: 
- državnih organov in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, 
- javnih agencij, javnih skladov, javnih zavodov in javnih gospodarskih zavodov, 
- drugih oseb javnega prava, če so posredni uporabniki državnega proračuna. 
Pod izraz državni organ štejemo organ državne uprave in drug državni organ. Pod organ 
državne uprave uvrščamo ministrstvo, organ v sestavi ministrstva, vladno službo in upravno 
enoto. Drug državni organ pa predstavljajo (Ministrstvo za javno upravo, 2020):  
- Urad predsednika Republike Slovenije, 
- Državni zbor, 
- Državni svet, 
- Ustavno sodišče Republike Slovenije, 
- Računsko sodišče Republike Slovenije,  
- Varuh človekovih pravic, 
- Državna volilna komisija, 
- Komisija za preprečevanje korupcije,  
- Državna revizijska komisija, 
- Informacijski pooblaščenec, 
- Fiskalni svet in 
- Zagovornik načela enakosti. 
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Zakon o javnih uslužbencih ureja skupna načela ter druga skupna vprašanja sistema javnih 
uslužbencev. Celovito ureja tudi sistem javnih uslužbencev v državnih organih in upravah 
lokalnih skupnosti ter posebnosti njihovih delovnih razmerij. Posamezniku, ki ima sklenjeno 
delovno razmerje v javnem sektorju, pravimo javni uslužbenec. Pri zaposlovanju javnih 
uslužbencev se mora zagotavljati enakopravna dostopnost delovnih mest za vse 
zainteresirane kandidate pod enakimi pogoji in tako, da je zagotovljena izbira kandidata, ki je 
najbolj usposobljen za opravljanje nalog na delovnem mestu. Javni uslužbenci se morajo pri 
opravljanju svojega dela ravnati po različnih načelih kot je na primer načelo zakonitosti, ki 
pravi, da mora javni uslužbenec izvrševati javne naloge na podlagi in v mejah ustave, 
ratificiranih in objavljenih pogodb, zakonov in podzakonskih aktov. Drugo načelo je načelo 
strokovnosti, ki pravi, da javni uslužbenec izvršuje javne naloge strokovno, vestno in 
pravočasno pri tem pa ravna po pravilih stroke in se v ta namen stalno usposablja in 
izpopolnjuje. Možnost za usposabljanje in izpopolnjevanje mu zagotavlja delodajalec. Načela, 
ki sledijo so načelo častnega ravnanja, načelo zaupnosti, načelo odgovornosti za rezultate, 
načelo dobrega gospodarjenja, načelo varovanja poklicnih interesov in načelo prepovedi 
nadlegovanja. Javni uslužbenci imajo tudi omejitve in dolžnosti v zvezi s sprejemanjem daril 
(Zakon o javnih uslužbencih, 2020).  
Vsak državni organ, uprava lokalne skupnosti ali oseba javnega prava mora imeti akt o 
sistemizaciji delovnih mest, če poseben zakon ne določa drugače. V aktu so v skladu z notranjo 
organizacijo določena delovna mesta, ki so potrebna za opravljanje nalog, le–te pa so tudi 
podrobno opisane. V aktu so navedeni tudi pogoji za zasedbo delovnega mesta (Zakon o javnih 
uslužbencih, 2020).      
Javni sektor torej izvaja javne naloge, ki so v javnem interesu. Financira se iz javnih sredstev, 
bolj natančno iz državnega proračuna. Po Zakonu o javnih financah (Uradni list RS, št. 11/11 – 
uradno prečiščeno besedilo, 14/13 – popr., 101/13, 55/15 – ZFisP, 96/15 – ZIPRS1617 in 13/18) 
je proračun akt države ali občine, s katerim se predvidijo prihodki ter drugi prejemki in odhodki 
ter drugi izdatki za eno leto. Sprejme ga državni zbor, in sicer pred začetkom leta, na katerega 
se proračun nanaša. 
2.1 JAVNA UPRAVA 
Javna uprava je del javnega sektorja in ima ožji pomen od le-tega. Javno upravo lahko 
opredelimo v funkcionalnem in organizacijskem smislu. Po funkcionalni definiciji je javna 
uprava del procesa odločanja o javnih zadevah, in sicer tisti del, ki poteka na izvršilni ravni. 
Organizacijska funkcija pa pravi, da je javna uprava skupek organov in organizacij, ki opravljajo 
dve poglavitni funkciji: zagotavljajo strokovne podlage za politično odločanje in neposredno 
izvršujejo sprejete politične odločitve (Virant, 2009). 
Država deluje s pomočjo javne uprave, ki predstavlja strokovni izvršilni mehanizem. S pomočjo 
javne uprave država izvršuje cilje, ki si jih je zastavila, in posledično tudi doseže svoje koristi 
(Virant, 2004). Funkciji javne uprave sta zagotavljanje strokovnih podlag za oblikovanje javnih 
politik in neposredno izvrševanje sprejetih političnih odločitev. Javno upravo sestavlja več 
organov, in sicer državna uprava, kamor spadajo vladne službe, ministrstva, organi v sestavi 
ministrstva ter upravne enote, in nedržavna uprava, kamor sodijo lokalne samouprave in javne 
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gospodarske službe. Skupni cilj vseh organov je delovati v javnem interesu, zagotoviti javne 
dobrine in zadovoljiti javne potrebe.  
Javna uprava je podporna dejavnost in del procesa javnega upravljanja. Javno upravljanje je 
upravljanje skupnih družbenih zadev oziroma dejavnosti družbe, ki so v skupnem interesu 
celotne družbe. Eden ključnih procesov javnega upravljanja je upravni postopek. Preko 
upravnega postopka se v naddržavnih, državnih in ožjih družbenih skupnostih izvršuje javne 
politike, ki so v javnem interesu in varuje temeljne človekove pravice (Jerovšek & Kovač, 2019). 
Z upravnim postopkom se urejajo procesna razmerja med oblastnim organom in drugimi 
udeleženci upravnega postopka, ko se odloča o upravni zadevi. Upravna zadeva je pravica, 
pravna korist ali obveznost s področja upravnega prava. Upravni postopek tvorijo temeljna 
načela, kot minimalni standardi vsakega procesnega varstva, in procesna pravila. Namen 
upravnega postopka je zagotavljati varstvo človekovega dostojanstva v razmerju do oblastnih 
organov, kadar ti odločajo o upravnih zadevah (Ministrstvo za javno upravo, 2020). 
Načela in pravila upravnega postopka omogočajo učinkovito opravljanje javnih nalog, zaščito 
javnega interesa in zaščito pravnega položaja vseh potencialno prizadetih. Splošna pravila in 
temeljna načela upravnega postopka predstavljajo temelj pravnosti in demokratičnosti 
delovanja oblasti v upravnem pravu, saj jamčijo, da je vsakdo obravnavan kot subjekt, ne zgolj 
kot objekt odločanja (Ministrstvo za javno upravo, 2020).  
V novejši teoriji je najvažnejši koncept dobra uprava (ang. good administration). Le-ta 
predpostavlja, da upravni postopek ne pomeni več le enostranskega odločanja o pravicah, 
pravnih interesih in obveznostih strank, ampak vzpostavlja partnerske odnose med udeleženci 
postopkov. Zagovarja celovito zagotavljanje učinkovite javne politike in uveljavitev interesov 
strank v upravnih razmerjih s tem, da nudi temeljne pravice, kot so biti slišan, imeti dostop do 
informacij, prejeti obrazloženo odločitev v razumnem roku, imeti možnost pravnega varstva 
ter uveljavljanja odškodnine (Jerovšek & Kovač, 2019).  
V vse več državah je zaradi družbenega pomena, pravnih posledic in sistemske povezljivosti 
javne uprave, upravni postopek reguliran z Zakonom o splošnem upravnem postopku (ZUP). 
Po tem zakonu morajo delovati upravni in drugi državni organi, organi samoupravnih lokalnih 
skupnosti in nosilci javnih pooblastil, kadar v upravnih zadevah odločajo o pravicah, 
obveznostih ali pravnih koristih posameznikov, pravnih oseb in drugih strank (Zakon o 
splošnem upravnem postopku (Uradni list RS, št. 24/06 – uradno prečiščeno besedilo, 105/06 
– ZUS-1, 126/07, 65/08, 8/10 in 82/13). V upravnem postopku sta udeleženca upravni organ, 
ki zastopa javni interes, in stranka, ki ščiti svoj zasebni pravni interes. Organ zastopa 
pooblaščena uradna oseba, ki mora biti zaposlena pri pristojnem organu, mora imeti ustrezno 
izobrazbo ter opravljen strokovni izpit iz upravnega postopka, prav tako pa mora imeti tudi 
pooblastilo, da opravlja posamezna dejanja v postopku, ga vodi oziroma v zadevi odloča. V 
Sloveniji se ZUP uporablja od leta 2000 in vsebuje 325 členov. Zakon v prvem delu ureja 
splošna pravila za vodenje postopka in odločanje, opredeljuje devet temeljnih načel, določa 
temeljne udeležence postopka in na splošno pove o komuniciranju v postopku, rokih in 
stroških. V drugem delu pa so definirane faze pritožbenega postopka na prvi in drugi stopnji 
(Jerovšek & Kovač, 2019). 
6 
 
Največ upravnih postopkov vodijo upravni organi, kamor sodijo upravne enote, ministrstva in 
organi v sestavi ministrstev, občine in nosilci javnih pooblastil, ki so sistemsko pristojni za 
odločanje o upravnih zadevah. Če tako določajo področni zakon, lahko izjemoma v upravnem 
postopku odločajo tudi drugi državni organi. Upravni postopki so dvostopenjski. To pomeni, 
da se lahko stranka na prvostopenjsko odločitev pritoži na drugostopenjski organ. Če ni 
drugače določeno, drugostopenjski organ v upravnih zadevah iz državne pristojnosti 
predstavlja ministrstvo, v upravnih zadevah iz izvirne pristojnosti občin pa župan (Ministrstvo 
za javno upravo, 2020). 
2.2 DRŽAVNA UPRAVA 
Državna uprava v Sloveniji skupaj z vlado predstavlja del izvršilne veje oblasti. Izvršilna veja 
oblasti je ena od oblastnih funkcij države, sestavljata pa jo dva dela, in sicer politično-izvršilni 
del ter izvršilno-upravni del. Vlada je predstavnik političnega dela izvršilne funkcije, državna 
uprava pa opravlja strokovno upravni del (Kocjančič, Ribičič, Grad & Kaučič, 2009). 
Državna uprava deluje samostojno, vendar se mora ravnati po ustavi, zakonih in drugih 
predpisih, delovati mora po pravilih stroke, prav tako pa je zavezana k politični nevtralnosti. 
Pri svojem delu mora biti pazljiva, da ravna nepristransko, posameznikom oziroma 
posameznicam, pravnim osebam ali interesnim skupinam ne sme dajati koristi in prednosti, 
do katerih niso upravičeni. Uprava mora spoštovati osebnost in osebno dostojanstvo svojih 
strank, jim omogočiti čim hitrejšo in čim lažjo uresničitev njihovih pravic in pravnih koristi ter 
skrbeti za to, da je javnost obveščena o načinu poslovanja in uresničevanja pravic strank. 
(Zakon o državni upravi (ZDU-1), 2020) 
Po Zakonu o državni upravi (Uradni list RS, št. 113/05 – uradno prečiščeno besedilo, 89/07 – 
odl. US, 126/07 – ZUP-E, 48/09, 8/10 – ZUP-G, 8/12 – ZVRS-F, 21/12, 47/13, 12/14, 90/14 in 
51/16) ima državna uprava več nalog. Sodeluje pri oblikovanju politik, kar pomeni, da za vlado 
pripravlja predloge zakonov, podzakonskih predpisov in drugih aktov ter druga gradiva. 
Zagotavlja tudi drugo strokovno pomoč pri oblikovanju politik. Državna uprava izvršuje zakone 
in razne druge predpise, sprejete s strani državnega zbora, ratificirane mednarodne pogodbe, 
državni proračun, podzakonske predpise in druge akte vlade. Izdaja predpise in posamične 
akte ter interne akte, v imenu Republike Slovenije vstopa v civilnopravna razmerja ter opravlja 
materialna dejanja. Nad izvajanjem predpisov opravlja inšpekcijski nadzor, spremlja stanje 
družbe in skrbi za njen razvoj v skladu s politiko, ki jo je sprejela država, ter vodi, vzdržuje in 
povezuje evidence in zbirke podatkov. Spodbuja in usmerja družbeni razvoj in v skladu z 
zakonom zagotavlja opravljanje javnih služb.  
Sodelovanje pri oblikovanju politik in izvrševanje političnih odločitev sta dve temeljni funkciji 
državne uprave, znotraj teh dveh funkcij pa so še regulativne, operativne, represivne, 
kontrolno-nadzorne, študijsko-analitične in servisne naloge. Regulativna naloga vključuje 
izdajanje predpisov in pripravljanje strokovnih osnov za izdajanje zakonov in predpisov, ki jih 
je pripravila vlada. Operativna naloga vključuje izdajanje individualnih in konkretnih upravnih 
aktov in opravljanje materialnih dejanj. Tej nalogi sledi represivna dejavnost, ki zajema prisilno 
izvrševanje, kar pomeni na primer zagotavljanje reda in miru. Kontrolno-nadzorna naloga 
skrbi, da se opravlja nadzor nad izvajanjem predpisov. V okviru študijsko-analitične dejavnosti 
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se zbira, ureja ter analizira podatke o stanju in problemih na posameznih področjih 
družbenega življenja. Servisna funkcija pa je povezana z odgovornostjo za izvajanje javnih služb 
(Cijan in Grafenauer, 1993).  
Pomemben del uprave je tudi vzdrževanje javnega reda in prizadevanje za hiter družbeni 
razvoj (Kocjančič idr., 2009). Upravne naloge opravljajo upravni organi, ki sodijo med organe 
izvršilne veje oblasti. Ti posebni organi so ministrstva, organi v sestavi ministrstev ter upravne 
enote. Sem spadajo tudi javne agencije ali osebe javnega prava, posamezniki in pravne osebe 
zasebnega prava, ki jim je bilo podeljeno javno pooblastilo, s katerim lahko opravljajo upravne 
naloge (Ministrstvo za javno upravo, 2020).  
2.3 UPRAVNE ENOTE 
Upravna enota spada med organe državne uprave. S svojim delovanjem so pričele leta 1995, 
ustanovljene pa so bile z Zakonom o upravi. V Sloveniji imamo 58 upravnih enot;  predstavljajo 
vez med državo in njenimi državljani. Ustanovile so se, da bi opravljale naloge državne uprave, 
ki jih je treba organizirati in izvajati teritorialno (Zakon o državni upravi, 14. člen). Na vrhu 
vsake upravne enote je načelnik, ki predstavlja upravno enoto. Imenovan je s strani vlade na 
predlog pristojnega ministra za upravo, ki upošteva tudi predhodno mnenje občinskih svetov 
občin, na območju katerih je organizirana določena upravna enota (Marzel, 2000).  
Upravni postopki na upravnih enotah se vodijo na prvi stopnji, prav tako pa se izvajajo tudi 
določene upravne naloge z delovnih področij posameznih ministrstev. Upravne enote 
zagotavljajo storitve za državljane in pravne osebe z več področij: 
- upravne notranje zadeve, kjer se urejajo zadeve glede državljanstva, registra 
prebivalcev, matične knjige, vozniških dovoljenj, potnih listov, osebnih izkaznic, 
registracije vozil; to področje vključuje tudi storitve glede orožja, društev, tujcev, javnih 
shodov ter prireditev; 
- varstvo okolja, urejanje prostora in gradbenih zadev, kjer državljani lahko poskrbijo za 
gradbena dovoljenja, lokacijska dovoljenja, enotno dovoljenje za gradnjo itd.; 
- kmetijstvo, kjer se izvajajo naloge, povezane s prometom, s kmetijskimi zemljišči in 
agrarnimi operacijami; 
- gospodarske dejavnosti, na primer izdajanje dovoljenj za opravljanje gospodarske 
dejavnosti in za obratovalne čase gostiln; 
- negospodarske dejavnosti, kjer se urejajo naloge s področja zdravstva, šolstva ter 
kulture (Virant, 2002). 
Upravne enote opravljajo zadeve s svojega delovnega območja ter delujejo pod strokovnim 
vodstvom ministrstev, na katerih delovno področje sodi posamezna zadeva (Zakon o državni 
upravi, 48. člen). Organizirane so teritorialno, njihova območja delovanja pa določi vlada z 
uredbo. Območje delovanja upravnih enot se določi tako, da se zagotovi racionalno in 
učinkovito opravljanje upravnih nalog, obsega pa vsaj eno ali več lokalnih skupnosti (Zakon o 
državni upravi, 43. člen).  
Glede na število prebivalcev lahko upravne enote delimo na velike upravne enote, srednje 
velike upravne enote in male upravne enote. Kot velike upravne enote se štejejo tiste upravne 
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enote, ki imajo nad 50.000 prebivalcev. Srednje velike upravne enote so tiste, ki imajo od 
18.000 do 50.000 prebivalcev, male upravne enote pa imajo do 18.000 prebivalcev 
(Ministrstvo za javno upravo, 2019). 
Tabela 1 prikazuje upravne enote, razdeljene na število prebivalcev, za drugo polovico leta 
2019. Prikazana je razdelitev na velike, srednje velike in male upravne enote.  
Tabela 1: Razdelitev upravnih enot 
Velike upravne enote 
(10) 
(nad 50.000 prebivalcev) 
Srednje velike upravne enote 
(28) 
(od 18.000 do 50.000 
prebivalcev) 
Male upravne enote 
(20) 
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Zagorje ob Savi 
Ruše 
Vir: SiStat (2020) 
Vidimo lahko, da v kategorijo velikih upravnih enot spada 10 upravnih enot. V kategorijo 
srednje velikih upravnih enot spada največ upravnih enot, in sicer 28. Malih upravnih enot pa 
je bilo v drugi polovici leta 2019 20. Daleč največja upravna enota v Sloveniji je Ljubljana s kar 
368.713 prebivalci.  
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2.4 JAVNA UPRAVA IN PRILAGAJANJE NA OKOLJE  
Svet se v današnjem času nenehno spreminja v vseh mogočih pogledih. Priča smo hitrim in 
drastičnim spremembam v družbenem življenju, prav tako pa tudi v zasebnem življenju. Zelo 
pomemben faktor za organizacije tako v zasebnem kot javnem sektorju je biti pripravljen na 
soočenje z nenadnimi in hitrimi problemi ter nepričakovanimi ovirami, se nanje prilagoditi in 
jih rešiti na pravilen in primeren način. Za organizacije je dobro, da imajo sposobnost zaznati 
oziroma vsaj poskusiti predvideti možne zaplete v prihodnosti in se nanje odzvati pravočasno. 
To bi jim pomagalo pri njihovem delovanju in tudi pri samem obstoju organizacije.  
Uspešnost organizacije je v veliki meri odvisna od poznavanja različnih dejavnikov, ki vplivajo 
nanjo. Razdelimo jih na notranje in zunanje dejavnike. Notranje dejavnike lahko najdemo v 
sami organizaciji, medtem ko so zunanji dejavniki povezani z okoljem organizacije. Notranji ali 
zunanji dejavniki lahko na organizacijo oziroma podjetje vplivajo na pozitiven ali negativen 
način.  
K notranjim dejavnikom štejemo zaposlene, vodstvo, opremo, finančno varnost, kulturo 
organizacije, socialne podobe, velikost organizacije itd.  Zunanji dejavniki pa se navezujejo na 
vremenske razmere, spremembe starosti prebivalstva, procese, ki se dogajajo znotraj države, 
izbruhe bolezni, prisotnost konkurentov, razvoj znanosti in kulture itd.  Na spremenljivke iz 
zunanjega okolja organizacije nimajo večjega vpliva. Vsaka organizacija posebej daje tem 
dejavnikom različen pomen v okviru svojega okolja. Pomembno pa je izpostaviti, da ima okolje 
občutno večji vpliv na javne organizacije kot na zasebne, saj morajo javne organizacije 
spoštovati zakone in pravila, delujejo v kompleksnejšem okolju ter so manj prilagodljive na 
okolje kot zasebne organizacije.  
Tudi javna uprava se mora prilagajati novim razmeram, saj predstavlja pomembno 
pospeševalko družbenega razvoja. Nenehno se mora spreminjati in biti v koraku s časom 
zaradi hitrih sprememb na področju družbe, tehnologije in gospodarstva. Javna uprava je 
izpostavljena različnim izzivom, eden izmed teh je globalizacija. Organizacijske prakse in 
upravljanje na tradicionalen način ne omogočajo zahtevanega prilagajanja. Oteženo je tudi 
napovedovanje trendov, saj se povezanost in zapletenost družbe vse bolj povečujeta. Izzive 
javni upravi predstavljajo tudi demografske in podnebne spremembe. Demografska 
sprememba, kot je staranje prebivalstva, zahteva nove rešitve in storitve na področju politike 
ter spremenjen način uporabe virov. Zaradi podnebnih sprememb in naraščajočih okoljskih 
tveganj je potrebno zmožnosti in infrastrukturo prilagoditi, nabrati nova znanja ter se naučiti 
različnih spretnosti na vseh upravnih ravneh. Spreminjanje narave političnega okolja ter 
njegovo delovanje pa za javno upravo prinaša še en izziv, in sicer nezaupanje javnosti v državo 
(Pollit, 2014). 
Med bolj pomembne družbene spremembe v svetu in javni upravi spadajo tehnološke 
spremembe, ki v naše življenje prinašajo mnogo sprememb. V javni upravi je treba dobro 
razmisliti o novih tehnologijah, kako jih vpeljati v sistem, in hkrati paziti, da se še vedno 
zagotavlja varnost, zasebnost, enakost ter da sta omogočeni preglednost in svoboda izražanja. 
Inovacije na področju tehnoloških sprememb za sistem pomenijo veliko investicijo na dolgi rok 
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ter tudi investicijo  v uslužbence, ki se morajo zaradi teh sprememb prilagoditi, osvojiti nova 
znanja in spretnosti ter razvijati nove kompetence (Pollit, 2014). 
V današnjih časih smo vse večkrat priča še enemu dejavniku, ki se mu ni mogoče izogniti. Javne 
organizacije se vse pogosteje srečujejo z ekstremnimi dogodki, ki povzročajo opazne, 
nepredvidljive in moteče spremembe, le-te pa lahko povzročijo znatno škodo. Z besedno zvezo 
ekstremni dogodki so mišljeni dogodki, ki jih lahko povzroči človek ali narava. Zanje so značilni  
vplivi, ki lahko zarežejo globoko v organizacijo in njen način dela, ter velika negotovost. Taki 
dogodki so lahko potresi, hude vremenske razmere, izpad električne energije, družbena 
gibanja, tehnične okvare, kibernetski napadi ter izbruhi bolezni (Zhang, Welch & Miao, 2018).  
Javna uprava v takšnih primerih običajno v državi razglasi izredne razmere oziroma krizno 
situacijo. Vlade imajo vzpostavljeno profesionalno rutino ukrepanja v izrednih razmerah in 
formalne strukture, s katerimi obvladujejo ukrepe ob nepredvidljivih dogodkih. Število, obseg 
in intenzivnost takšnih nesreč se povečuje in tako razkriva omejitve in šibkosti praks, ki 
prevladujejo v upravljanju. V takšnih razmerah je zahtevano načrtovano prilagajanje, da se 
poveča sposobnost delovanja organizacije, prepreči motnje, čim bolj zmanjša škodo in 
vzdržuje delovanje kljub izpostavljenosti ekstremnim dogodkom. Vse javne organizacije 
nimajo enake možnosti, da se bodo prilagodile. Nekatere organizacije se odzovejo hitreje kot 
druge, so bolj pripravljene in ne bodo utrpele enakih posledic kot tiste organizacije, ki reagirajo 
prepozno in se ne znajo prilagoditi. Dobro je, da organizacije že v samem začetku delovanja v 
svoje dolgoročne načrte, v načrtovanje infrastrukture in medorganizacijsko usklajevanje 
vključijo pomisleke o ekstremnih dogodkih. Pomembno je, da se javne organizacije pravilno 
pripravijo na nenadne spremembe, nanje učinkovito reagirajo in se jim čim hitreje prilagodijo 
(Zhang idr., 2018).  
Krepitev sposobnosti prilagajanja je ključni mehanizem, s katerim lahko javne organizacije 
zmanjšajo občutljivost na ponavljajoče se motnje. Zmožnost prilagajana je opredeljena ne le z 
vidika sposobnosti organizacije, da se po ekstremnem dogodku vrne v normalno stanje, 
temveč tudi z vidika zmožnosti absorbiranja motenj in reorganizacije med spremembami, tako 
da ohrani funkcije in strukture, ki so bistvene za njeno delovanje (Zhang idr., 2018).  
2.4.1 COVID-19 
Svet je pred kratkim zadela kriza, kakršne že dolgo ni bilo. ''Hud akutni respiratorni sindrom 
koronavirus 2'' (SARS-CoV-2), tako so znanstveniki poimenovali nov koronavirus ‒ vir 
pandemije. Virus bolje poznamo pod imenom COVID-19; predstavlja bolezen, ki jo virus 
povzroča. COVID-19 se je hitro razširil po celotnem svetu in je imel izjemno velike vplive na 
vse države in njihove državljane.  
COVID-19 ima več simptomov. Čeprav blažji simptomi vključujejo vročino, bolečine, suh kašelj 
in pomanjkanje sape, lahko COVID-19 povzroči tudi življenjsko zelo nevarna stanja, kot so na 
primer odpoved dihal in disfunkcija organov. Bolezen je hitro nalezljiva in se prenaša med 
ljudmi kapljično, kar pomeni, da se prenos lahko zgodi ob tesnejšem stiku z bolnikom 
(Nacionalni inštitut za javno zdravje, 2020). Naleze se lahko vsak človek, vendar pa večja 
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tveganja obstajajo predvsem za starejše odrasle ljudi in tiste, ki imajo že prej obstoječa 
obolenja dihal, kot je na primer astma. 
Po celem svetu je izbruh pandemije COVID-19 preplavil bolnišnice z okuženimi z virusom in 
obremenil vse zdravstvene delavce. Čeprav je epidemija najbolj obremenila zdravstvene 
sisteme in nanje najbolj vplivala, je oslabila celotno gospodarstvo, saj se njeni učinki raztezajo 
na skoraj vse sektorje v družbi, od izobraževalnih ustanov do restavracij (Weible, Nohrstedt, 
Cairney, Carter, Crow, Durnová ... & Stone, 2020).  
Za zajezitev pandemije COVID-19 in njenih učinkov na družbo je potrebno veliko več kot samo 
ukrepanje in delovanje zdravstvenih delavcev. Pomembno je, da pri tem sodelujejo tudi 
državljani, vlada na vseh svojih ravneh, različne organizacije in posamezniki, ki so vključeni v 
procese oblikovanja politike in izvajanja politike (Weible idr., 2019). 
Države so zaradi izbruha pandemije morale ukrepati na različne načine. COVID-19 je povzročil 
naraščanje števila sprejetih javnih politik z različnim razponom oblikovanja in vsebine. V zelo 
kratkem času je postalo jasno, da bodo morala politična omrežja svojo pozornost posvetiti 
temu nenadnemu izbruhu. Večina držav po svetu je zaprla svoje meje ali pa omejila potovanja 
znotraj meja. Skoraj vse države so odredile družbene omejitve, kot je na primer razglasitev 
karantene za svoje državljane, zaprtje šol in vrtcev itd. Pomembno je tudi to, da je bilo ljudstvo 
pravočasno in ustrezno obveščeno o vseh spremembah, ki so bile uvedene s strani 
oblikovalcev politik (Weible idr., 2019). 
Pandemija še vedno predstavlja neprimerljiv izziv zaradi potrebe po takojšnjem ukrepanju, 
obsega vplivov ter globalnega razpona. V takšnih razmerah igra učenje ključno vlogo. Pokaže 
nam, ali smo kot država sposobni razumeti ter reševati zapletena politična vprašanja. Ali so 
bile sprejete politike dobre in učinkovite, se bo pokazalo sčasoma, do tedaj pa se mora zadržati 
grožnje, zmanjševati škodo in obnoviti red ter stabilnost v državah.    
2.4.2 RAZLIKE V DELOVANJU JAVNE UPRAVE 
Pandemija COVID-19 je tako kot na vse druge organizacije v državi vplivala tudi na javno 
upravo. Od javne uprave se je predvsem na začetku pandemije zahtevalo, da se hitro odziva 
na nastalo situacijo, da pravočasno sprejema pravilne ukrepe in se prilagodi razmeram, 
kakršnih še nikoli ni bilo.  
Slovenija je 12. 3. 2020 razglasila epidemijo novega koronavirusa. SSKJ epidemijo pojmuje kot 
nenaden izbruh nalezljive bolezni, ki se hitro širi. O koronavirusu se je sicer govorilo že mesec 
prej, vendar stanje v Sloveniji še ni bilo tako hudo. Minister za zdravje je ob razglasitvi 
epidemije povedal, da so pričakovali in predvideli, da bo prišlo do takšne situacije, saj se je 
virus širil nezadržno ter zelo hitro. V naslednjih dneh in tednih so začeli uvajati stroge ukrepe, 
ki naj bi pomagali pri zajezitvi oziroma omejitvi virusa (Ministrstvo za javno upravo, 2020).  
Ukrepi, ki jih je Slovenija sprejela še pred razglasitvijo epidemije bolezni COVID-19: 
- zaprli so varstveno-izobraževalne ustanove; 




- začeli so umirjati javno življenje; 
- za določene zaposlene so uvedli delo od doma. 
Državljane so po televiziji, radiu, socialnih omrežij in drugih medijih obveščali o novostih in 
opozarjali na higienske ukrepe, s katerimi bi lahko pripomogli k zajezitvi širjenja virusa, to so 
pravilno umivanje rok, kašljanje v rokav ali robec, izogibanje tesnim stikom z drugimi ljudmi, 
nošenje mask v zaprtih prostorih (Ministrstvo za javno upravo, 2020).  
Omejitve zaradi epidemije COVID-19 so spremenile življenja vseh ljudi. Čeprav so bile 
spremembe nepričakovane, so bile za zaščito ljudi nujne in so predstavljale najučinkovitejši 
ukrep. Omejeni so bili socialni stiki, Slovenija je zaprla vrtce in šole, omejeni so bili pregledi pri 
zdravniku, operacije, zdravljenja, odpovedane so bile zobozdravstvene storitve, odsvetovali so 
vsa potovanja, zaprli so letališča ter lokale, prepovedali in omejili javni prevoz ter prehod čez 
občinske meje, dijakom in študentom je bilo omogočeno učenje na daljavo itd.  
Posledice širjenja virusa so v Sloveniji močno vplivale predvsem na področja turizma, 
gostinstva, trgovine in predelovalnih dejavnosti. Posledica tega naj bi se kazala predvsem na 
zmanjšani potrebi po delavcih, zato je vlada Republike Slovenije določila ukrepe, s katerimi bi 
se ohranjala delovna mesta za državljane in državljanke.  
Prvi paket za pomoč gospodarstvu je bil izdelan z namenom, da se zamrzne takratno stanje 
tako, da se ohranijo delovna mesta ter gospodarstvo, država in družba kot celota ter da bi po 
koncu epidemije čim bolj normalno delovali naprej. Prvi paket pomoči je bil vreden 3 milijarde 
evrov, vključeval pa je ukrepe za pomoč delavcem na čakanju, starejšim upokojencem z nizkimi 
pokojninami, delavcem, ki zaradi višje sile ne morejo delati (na primer zaradi nezmožnosti 
prihoda na delo, ker morajo paziti na svoje otroke), in tudi študentom. Sprejetih je bilo tudi 
nekaj ukrepov za pomoč samozaposlenim, ohranjanje delovanja podjetij, izboljšanje 
likvidnosti podjetij ter za pomoč kmetijstvu. Pomoč je bila dodeljena v obliki plačil dodatkov 
za nevarno delo, kot solidarnostni dodatek, ter z drugimi pristopi za nagrajevanje zaposlenih. 
Kasneje je bil sprejet še drugi paket za omilitev posledic epidemije, ki je vseboval dopolnitve 
in popravke prvega paketa ter še nekatere novosti, kot je na primer nadomestilo plače v višini 
513,64 evra bruto za tiste, ki so v času epidemije izgubili delo (Ministrstvo za javno upravo, 
2020).  
Vlada je 14. 5. 2020 preklicala epidemijo nalezljive bolezni COVID-19. Število okuženih je nekaj 
časa upadalo in zdelo se je, da se stanje umirja. V poletnih mesecih je po svetu in s tem tudi v 
Sloveniji, število okuženih spet narastlo. Vlada je sprejela Zakon o interventnih ukrepih za 
pripravo na drugi val COVID-19 (PKP4). S tem zakonom so se dopolnili in spremenili začasni 
ukrepi za omilitev posledic epidemije na področju dela, delovnih razmerij, štipendij in 
socialnega varstva. Z naraščanjem števila okuženih, so se poostrili tudi ukrepi za izstop in vstop 
v državo. V mesecu septembru se je število okuženih še povišalo, zato vlada opozarja na 
odgovorno ravnanje in dosledno upoštevanje ukrepov.  
Vloga javne uprave se po krizi lahko okrepi, če bo javnost videla njeno delovanje v pozitivni 
luči. Da bi se to uresničilo, se mora izkazati, da je javna uprava reagirala pravilno v nastali 
situaciji ter pravočasno in učinkovito uvedla primerne zaščitne ukrepe. Ljudje bodo v javno 
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upravo začeli bolj verjeti, če se rezultati vseh ukrepov izkažejo kot pozitivni in primerljivi z 
drugimi državami, ki so se dobro znašle v nastali krizi.  
2.4.3 COVID-19 IN SPREMEMBE DELOVANJA NA UPRAVNIH ENOTAH 
Ob začetku krize je tudi na upravnih enotah po vsej Sloveniji prišlo do sprememb tako za 
uslužbence kot tudi za stranke. Upravne enote so od Ministrstva za javno upravo prejele 
obvestilo, naj omejijo izvajanje nalog na najbolj nujne zadeve, da bi se preprečilo širjenje 
novega koronavirusa.  
Stranke so pred izbruhom virusa lahko prosto in brez skrbi vstopale in izstopale v zgradbe 
upravnih enot, kjer so urejale zadeve. Ko pa je bila razglašena epidemija so se morali stiki med 
ljudmi omejiti. Da bi to dosegli, je bila takoj uvedena prva in zelo pomembna sprememba, in 
sicer predhodno naročanje strank po telefonu, elektronski pošti ali navadni pošti, vendar samo 
za najnujnejše primere odločanja v upravnih zadevah in drugih upravnih nalogah. Tako so 
strankam omejili dostop v zaprte prostore upravnih enot (pisarne, avle, hodniki itd.). Upravne 
enote so bile zadolžene, da na podlagi predhodne strankine obrazložitve same skrbno 
presodijo, katera zadeva je upravičena urejanja. Tiste stranke, ki so se predhodno naročile, so 
morale pred zgradbo upravne enote počakati, da jih osebno pokličejo in povabijo v stavbo. 
Pred vstopom jim je bila izmerjena tudi telesna temperatura. S tem so glede na razmere 
povečali varnost v zgradbi in se izognili nepotrebnemu zadrževanju in čakanju strank. Ob 
vhodu v upravne enote je stal varnostnik, ki je ohranjal mir in nadzoroval, da si stranke 
razkužujejo roke, nosijo maske ter med seboj držijo priporočeno razdaljo, ki je 2 metra. 
Naslednja sprememba v delovanju je bila ta, da so se vloge strank posredovale samo v 
elektronski obliki oziroma po navadni pošti; le če je šlo za nujne primere, so stranke lahko 
prišle osebno. Stranke so bile torej za urejanje zadev pozvane k uporabi elektronske pošte, 
navadne pošte ali portala e-uprava, če je bilo to mogoče. Odpovedali so tudi sklepanja 
zakonskih in partnerskih zvez, ki so bila predvidena za tisti čas. 
Kot že omenjeno, je bilo zaradi preprečevanja širjenja koronavirusa delovanje upravnih enot 
omejeno. Uradniki so posledično izvajali najnujnejše naloge, vezane na izdajo osebnih 
dokumentov, vozniških dovoljenj, izpiskov za novorojence, ter naloge, ki so vezane na notranje 
zadeve. Ob razglasitvi karantene je na svojih delovnih mestih ostalo manjše število 
uslužbencev. Po dogovoru je v enem oddelku ostal en uslužbenec oziroma toliko uslužbencev, 
da so se brez problemov izvajale najpomembnejše zadeve. Pomembne so postale predvsem 
naloge, kot so sprejemanje klicev strank ter upravljanje s pošto.  
Poskrbljeno je bilo tudi za varnost zaposlenih. Ob prihodu je bilo tako kot za stranke tudi za 
uslužbence obvezno nošenje maske, razkuževanje rok, varnostnik pa je vsak dan izvajal 
meritve telesne temperature. Omejili so število zaposlenih v pisarnah, saj gre za manjše zaprte 
prostore. Vsaka pisarna je morala dobiti svoje razkužilo za roke ter razkužilno čistilo in krpo za 
brisanje pisalnih miz ter drugih površin. Poskrbljeno je bilo za razkuževanje skupnih prostorov, 
pisarn ter vseh kljuk na vratih.  
Med epidemijo se je uslužbencem povečalo delo predvsem na področju prijav začasnih 
prebivališč. Zaradi ukrepa o zaprtju občinskih mej je veliko ljudi, ki ne živijo na naslovu svojega 
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stalnega prebivališča, moralo preko portala e-uprava oddati vlogo za prijavo začasnega 
prebivališča. Na upravni enoti v Mariboru se je v mesecu marcu, v času uveljavitve tega ukrepa, 
število oddanih vlog drastično povečalo; iz približno 30 vlog na dan na približno 3000 na dan 
(Bjelan, 2020).  
Pred epidemijo je velika večina strank zadeve reševala osebno na upravnih enotah. To v času 
epidemije koronavirusa ni bilo več mogoče, zato so bili ljudje primorani uporabiti spletne 
portale e-uprave. Stranke so morale zaprositi za razne finančne pomoči ter urejati vloge na 
portalu e-uprava. Toliko spletnih vlog v tako kratkem času še ni bilo, zato uslužbenci upajo, da 
je kriza strankam približala uporabo e-uprave ter da jo bodo sedaj bolj pogosto uporabljali, saj 
predstavlja lažji način reševanja zadev.  
15 
 
3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
V tem poglavju je razložen pojem zadovoljstva zaposlenih. Poglavje je sestavljeno iz treh 
podpoglavij, drugo podpoglavje pa se razdeli še na sedem podrazdelkov. V prvem podpoglavju 
je bolj podrobno opisano, kaj pomeni, da je delavec zadovoljen na svojem delovnem mestu in 
kaj to pomeni za organizacijo, v kateri je zaposlen. V drugem podpoglavju so opisani dejavniki, 
ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih kot so: plača, varnost zaposlitve, delovne razmere, 
odnosi s sodelavci, odnosi med vodstvom in podrejenimi, delovni čas, nagrajevanje in 
napredovanje. V zadnjem podpoglavju pa je opisano, kako upravne enote merijo zadovoljstvo 
svojih zaposlenih. 
3.1 OPREDELITEV POJMA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Zaradi vse večje svetovne konkurence je za podjetja in organizacije postal zelo pomemben 
faktor za obstoj na trgu zadovoljevanje potreb strank. Kakovost in tehnične novosti ne 
zagotavljajo več konkurenčne prednosti, zato se podjetja že nekaj let zavedajo potrebe po 
povečanju svojih prizadevanj, da bi zadovoljila posamezna pričakovanja kupcev oziroma 
strank. 
Vodilni v podjetjih običajno namenjajo več pozornosti zadovoljstvu strank kot zadovoljstvu 
svojih zaposlenih, saj menijo, da je zadovoljstvo strank tisti faktor, ki najbolj pripomore k 
uspešnosti njihove organizacije. Študije pa kažejo, da so prav zaposleni v organizaciji tisti, ki 
igrajo glavno vlogo pri doseganju organizacijskih ciljev. Zaposleni so obraz organizacije in v 
njenem imenu stopajo v stik s strankami in jim pomagajo zadovoljiti njihove potrebe in želje. 
Pomembno je, da vodje svoje osredotočenosti ne usmerjajo samo k zadovoljstvu strank, 
ampak tudi k zadovoljstvu svojih zaposlenih. Če so zaposleni na svojih delovnih mestih 
zadovoljni in do organizacije gojijo pozitivna čustva, bodo le-te lahko prenesli tudi na stranke, 
kar privede tudi do večjega zadovoljstva strank (Ulrich in ostali, 1991). Zadovoljni zaposleni 
lahko razvijejo več zavezanosti k organizaciji in s tem hkrati postanejo bolj zadovoljni, to pa bo 
spodbudilo verigo pozitivnih ukrepov, ki se končajo z izboljšano uspešnostjo in učinkovitostjo 
same organizacije. 
Zadovoljstvo zaposlenega je prijetno ali pozitivno čustveno stanje delavca, ki je posledica 
ocene službe ali delovnih izkušenj. Pri oceni službe gre za vse občutke, lahko dobre kot tudi 
slabe, ki jih posameznik goji do svoje zaposlitve. Vendar pa tisto, zaradi česar je delo prijetno, 
ni odvisno samo od narave dela, temveč tudi od posameznikovih zahtev glede na zadovoljstvo 
pri delu (Azadeh & Ahranjani, 2014).  
Uspešnost podjetja temelji na učinkovitosti ter ustreznosti ravnanja z ljudmi. Vodstvo bi 
moralo za svoje zaposlene dobro skrbeti ter nanje gledati kot na najpomembnejše bogastvo 
organizacije. Da pa bi zaposleni organizaciji pomagali dosegati maksimalno uspešnost 
delovanja, jim morajo biti zagotovljeni ustrezni pogoji za delo, da lahko v celoti uporabijo 
znanje, kompetence in zmožnosti, ki jih imajo. Ustrezni delovni pogoji vključujejo dobro 
delovno klimo, dobre odnose med zaposlenimi, ustrezno temperaturo na delovnem mestu, 
ustrezno svetlobo in podobno (Makovec Brenčič, Raškovič & Škerlavaj, 2008). 
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Vsi posamezniki, zaposleni v določeni organizaciji, se med seboj razlikujejo, prav tako pa se 
razlikujejo tudi njihove vrednote in pričakovanja. Iz tega lahko sklepamo, da si vsak zaposlen 
pojem zadovoljstva interpretira po svoje, po svojih kriterijih. Ravno zaradi teh razlogov je 
naloga vodje spoznati svoje zaposlene in s tem odkriti, kaj najbolj vpliva nanje ter njihovo 
zadovoljstvo na delovnem mestu. Zaposleni z višjo stopnjo zadovoljstva pri delu bodo svoje 
naloge in zadolžitve opravljali kakovostnejše in s tem na dolgi rok pripomogli k večji uspešnosti 
organizacije (Grobelšek, 2010). 
V organizacijah ima ključen pomen tudi odnos med vodjo in njegovimi podrejenimi, ki se čez 
čas izkaže kot eden izmed pokazateljev zadovoljstva zaposlenih. Zelo pomembno je, da je 
poleg zaposlenih motiviran tudi vodja. Ta mora podrejenim dajati zgled in jim pokazati, da je 
njihovo delo cenjeno. Vodja mora dobro zaznavati okolje, v katerem delajo njegovi podrejeni. 
Ves čas mora biti pripravljen na različne situacije, ki se lahko zgodijo v delovnem okolju, in se 
na njih pravilno odzvati (Dragman, 2014).  
Pomembna veščina vodij je tudi motivacija zaposlenih. Le-ta ima močno vlogo pri zadovoljstvu 
delavcev, saj bodo uslužbenci, ki so bolj motivirani za delo, naloge opravljali boljše od 
nemotiviranih uslužbencev in pri tem dosegali tudi boljše rezultate (Kušar, 2014). Z motivacijo 
vodilni skuša spodbuditi svoje podrejene, da bi kar se da učinkovito in z lastno voljo opravili 
naloge, ki so jim bile dodeljene. Zaposleni, motivirani za delo, bodo v opravljanje svojih 
zadolžitev vložili več truda, ne le za dosego svojih ciljev, vendar tudi za dosego organizacijskih 
ciljev. Pravilno motiviranje zaposlenih organizaciji prinese veliko pozitivnih učinkov, kot so na 
primer visoka stopnja produktivnosti, boljši delovni rezultati, nizka stopnja bolniških 
odsotnosti, manj stresa, pozitivno vzdušje med zaposlenimi, hkrati pa so zaposleni bolj 
zadovoljni tudi s svojim osebnim življenjem. 
Zadovoljstvo zaposlenih nam preprosto pove, ali so zaposleni srečni na svojem delovnem 
mestu ali ne. Zaposleni so lahko še bolj uspešni in učinkoviti, če je izpolnjen tudi pogoj 
njihovega zadovoljstva pri delu. Zadovoljen delavec se bo na delo odpravil z veseljem, se ne 
bo ustrašil novih delovnih izzivov, se bo dobro počutil med svojim sodelavci in bo rad opravljal 
svoje delovne naloge. Na svojo karierno prihodnost pa bo gledal z optimistične perspektive 
(Mihalič, 2008). 
3.2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA NA DELOVNEM MESTU 
Dejavniki zadovoljstva so močno povezani s stopnjo zadovoljstva v delovnem okolju. Obstaja 
več dejavnikov, ki pa so lahko za organizacije različno pomembni. Njihova pomembnost se 
lahko razlikuje tudi med posamezniki. Pri tem je pomembno upoštevati to, da si zaposleni 
zamišljajo različne cilje in stvari različno vrednotijo. Medtem ko nekomu več pomeni višja 
plača, je nekdo zadovoljen že z varnostjo svoje zaposlitve (Svetlik, 2009). 
Mihalič (2008) pravi, da so za zaposlenega in za njegovo zadovoljstvo najbolj vplivni dejavniki 
tisti, ki so vezani na sodelavce, fizične pogoje dela, delovno okolje, vodstvo, plačo, 
izobraževanje, možnost osebnega razvoja, načine dela in podobno. 
Svetlik (2009) pa je dejavnike zadovoljstva razdelil v šest skupin:  
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- vsebina dela, 
- samostojnost pri delu, 
- plača, ugodnosti in dodatki, 
- vodenje in organizacija dela, 
- odnosi pri delu, 
- delovne razmere. 
V skupino vsebina dela spadajo strokovna rast, učenje, zanimivost dela, ki ga zaposleni 
opravljajo, ter možnost uporabe znanja na delovnem mestu. Skupina samostojnost pri delu se 
nanaša na to, da si zaposleni lahko samostojno razporedijo svoj delovni čas in se vključujejo v 
odločanje o organizaciji. Vodenje in organizacija dela zajema pohvale zaposlenim s strani vodij 
ter njihovo usmerjenost k podrejenim. Skupina odnosi pri delu se navezuje na timsko delo, 
pozitivno vzdušje med zaposlenimi, dobro komunikacijo ter uspešno reševanje konfliktov. 
Skupina delovne razmere pa zajema varnost pri delu, ki ga zaposleni opravljajo.  
Nekaj dejavnikov, ki se nam zdijo najbolj pomembni, bomo podrobneje opisali v nadaljevanju.  
3.2.1 Plača 
Plača je plačilo, ki ga prejme delavec od delodajalca v zameno za opravljene zadolžitve na 
delovnem mestu. Je fiksno redno plačilo, ki se običajno plačuje mesečno. Plača je eden izmed 
glavnih dejavnikov zadovoljstva zaposlenih, saj za delavce predstavlja sredstvo, ki omogoča 
normalno, uravnoteženo življenje. Z njo si zaposleni lahko privoščijo osnovne življenjske 
dobrine. Višina plače se po različnih organizacijah in podjetjih lahko razlikuje, razlikuje pa se 
lahko tudi med zaposlenimi v isti organizaciji. Višina plače, predvsem pa tudi razlog zanjo, v 
veliki meri vplivata na zavzetost zaposlenih za delo. Pomembno pri tem je, da vodilni v 
organizaciji motivirajo svoje zaposlene s plačo in ne zanjo (Lipičnik, 1996). Višina plače je 
odvisna od vrste dela, ki ga opravlja delavec; velja tudi pravilo, da delavci, ki v eni organizaciji 
opravljajo enako delo, dobijo tudi enako višino plače.     
3.2.2 Varnost zaposlitve 
Varnost zaposlitve pomeni, da zaposlenemu ni treba neprestano skrbeti, da bi lahko izgubil 
službo. Varnost zaposlitve obstaja, kadar posameznik ostane zaposlen pri isti organizaciji brez 
zmanjšanja delovne dobe, plače, pokojninskih pravic itd.; torej obstaja, ko organizacija svojim 
zaposlenim zagotavlja stabilno zaposlitev (Azadeh & Ahranjani, 2014). Ko so zaposleni 
prepričani v varnost svoje zaposlitve, se poveča zadovoljstvo pri opravljanju dela, nalog ter 
zadolžitev in so posledično manj obremenjeni. Da pa bi sledili vsem spremembam v 
organizaciji, morajo biti konstantno pripravljeni na različna izobraževanja in novosti, ki se 
lahko zgodijo na njihovem delovnem področju. Pojem varnost zaposlitve dandanes postaja vse 
bolj labilen, zato se morajo zaposleni zavedati, da morajo biti kljub varnosti še vedno delavni 
in prizadevni na svojem delovnem mestu.  
3.2.3 Delovne razmere 
Delovni pogoji oziroma razmere se nanašajo na delovno okolje, kjer zaposleni opravljajo svoje 
naloge. To zajema zadeve, kot so: 
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- organizacija dela ter delovnih dejavnosti, 
- usposabljanje spretnosti ter zaposljivosti, 
- zdravje, varnost in dobro počutje na delovnem mestu, 
- ravnovesje med delovnim časom in zasebnim življenjem.  
Vsakemu zaposlenemu mora delodajalec nuditi primerne in varne delovne razmere. Delavci 
pri opravljanju svojih nalog ne smejo biti izpostavljeni prekomernemu hrupu, raznim strupom, 
nepravilni drži telesa, prevelikemu stresu in podobno. Delavcem se poviša produktivnost in so 
posledično tudi bolj motivirani za delo, če ima organizacija zanje vzpostavljeno varno in 
spodbudno okolje. Za delovne razmere, tj. okolje in prostor, na delovnih mestih mora biti 
ustrezno poskrbljeno. Zagotoviti se mora primerno temperaturo in osvetlitev v delovnem 
prostoru, vzdrževanje čistoče, kvalitetne računalniške monitorje, ustrezne pripomočke za delo 
in podobno (Mihalič, 2008).  
3.2.4 Odnosi s sodelavci 
Dejavnik, ki se navezuje na odnose s sodelavci, večina ljudi postavlja na prvo mesto. 
Pomembno je, da so odnosi med zaposlenimi pozitivni, saj se kot posledica tega lahko zviša 
produktivnost organizacije. Medsebojno razumevanje in zaupanje je v podjetju zelo 
pomembno. Različne raziskave kažejo, da zaposlenim pomen kolektiva in dobrih medsebojnih 
odnosov odtehta druge dejavnike, kot so na primer plača in možnosti napredovanja. Lahko se 
zgodi, da delavec z dobro plačo odide iz organizacije zaradi slabih odnosov s sodelavci, čeprav 
mu je bilo delo, ki ga je v njej opravljal, zelo všeč. Na koncu se izkaže, da so ravno dobri 
medsebojni odnosi tisti, ki druge malo slabše dejavnike odtehtajo ter naredijo delovne pogoje 
boljše (Mihalič, 2008). 
3.2.5 Odnosi med vodstvom in podrejenimi 
Dober vodja je tisti, ki svoje zaposlene pozna in razume njihove potrebe, jim pomaga pri 
razvijanju ter jih motivira. Pomembne naloge vodje so zaposlenemu zagotavljati pogoste 
smernice, podporo pri različnih izzivih in priložnostih ter prispevati k njegovi nenehni rasti. 
Dober odnos med vodjo in zaposlenimi je zelo pomemben, saj lahko le s skupnimi močmi 
dosežejo boljše delovne rezultate. Pomembno je, da delujejo kot eno, imajo skupne interese 
in cilje, ki jih hočejo doseči, rezultat tega pa je uspeh pri delu. Vodje morajo svojim zaposlenim 
dajati občutek, da so pomemben del organizacije in da lahko vplivajo na doseganje ciljev 
organizacije. Naloga vodstva je, da upošteva trud, ki ga zaposleni vložijo, in njihov vpliv na 
organizacijo (Verle in Markič, 2010). 
3.2.6 Delovni čas 
Delovni čas za delavce predstavlja čas, ki jim je na voljo za opravljanje zadolžitve na delovnem 
mestu. Za veliko zaposlenih je delovni čas ključnega pomena, saj predstavlja ravnovesje med 
njihovim zasebnim življenjem in delom. Gibljiv delovni čas podjetij in organizacij je postal zelo 
pomemben, saj prinaša vrsto pozitivnih stvari in prednosti, kot so manjša odsotnost z dela, 
višja storilnost dela ter višja kakovost življenja zaposlenih. Zaposleni, ki imajo na voljo 
prilagodljiv urnik dela, so bolj motivirani za delo, saj dobijo občutek svobode, ker si lahko sami 
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razporedijo urnik dela tako, da jim ustreza. Pri tem pa morajo vseeno paziti, da svoje naloge 
opravijo v roku, ki jim je bil dan od nadrejenih. Vse organizacije pa nimajo možnosti nuditi 
prilagodljivega delovnega časa. To lahko močno vpliva na zaposlene, jih demotivira in 
posledično zmanjšuje produktivnost organizacije same. To so predvsem organizacije, kjer je 
prisotnost potrebna ob točno določeni uri, kjer imajo zaposleni stike s strankami in podobno 
(Mihalič, 2008).  
3.2.7 Nagrajevanje in napredovanje 
S pomočjo nagrajevanja se lahko v organizaciji poviša produktivnost ter učinkovitost. 
Nagrajevanje je lahko materialno ali nematerialno. Pod materialno nagrado štejemo plačo, 
nematerialno nagrajevanje pa je napredovanje. Napredovanje za delavca predstavlja 
premestitev na višji delovni položaj. S tem zaposleni doživljajo pozitivne občutke, so bolj 
motivirani za svoje delo, to pa pripomore tudi k izboljšanju sposobnosti in spretnosti 
posameznega delavca (Lipičnik, 1998). Napredovanje je lahko horizontalno ali vertikalno. 
Horizontalno napredovanje za zaposlenega pomeni enako delovno mesto z več obveznostmi 
ter zahtevnejšimi in bolj specializiranimi nalogami. Vertikalno napredovanje pa pomeni višje 
delovno mesto, kjer sta potrebni večja usposobljenost ter nadgradnja znanja (Marko, 2010). 
3.3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH V JAVNI UPRAVI S POUDARKOM NA 
UPRAVNIH ENOTAH 
Tudi v javni upravi je zadovoljstvo zaposlenih postal zelo pomemben faktor pri delovanju in 
doseganju zadanih ciljev. Čeprav se večji poudarek še vedno namenja zadovoljstvu strank, so 
v zadnjih nekaj letih pozornost preusmerili tudi v zadovoljstvo zaposlenih. Eden izmed ciljev 
javne uprave je čim bolj kakovostno in učinkovito upravljanje storitev, prav tako pa tudi 
narediti javno upravo prijazno za svoje uporabnike. Pri tem ključno vlogo igrajo njeni 
zaposleni, njihovo izobraževanje ter usposabljanje (Marzel, 2000). Zaposleni predstavljajo 
enega izmed ključnih dejavnikov delovanja javne uprave. So tisti, ki morajo pri svojem delu 
uporabljati pridobljeno znanje in ga ves čas nadgrajevati, v delo vključujejo svoje sposobnosti, 
lastnosti ‒ tako osebnostne kot tudi fizične, socialne vezi in še veliko več.  
V prejšnjem poglavju omenjeni dejavniki zadovoljstva na delovnem mestu v večini držijo tudi 
za javno upravo. Zaposleni so si med seboj različni, razlikujejo se njihovi cilji, perspektiva, 
interesi in želje, med seboj pa se razlikujejo tudi po svoji osebnosti, vnemi za delo, 
kompetencah, željah ter znanju. Nekaterim so na delovnem mestu bolj pomembni dobri 
odnosi s sodelavci, spet drugim pa je bolj pomembno napredovanje in plača. Naloga vodij je, 
da te razlike med zaposlenimi opazijo in nato svoje podrejene primerno ter individualno 
usmerjajo in spodbujajo k uresničitvi njihovih osebnih ciljev in posledično ciljev same javne 
uprave. Če so zaposleni nezadovoljni, svoje delo opravljajo z veliko mero odpora, za naloge 
porabijo več časa, kot bi ga sicer, poveča se tudi bolniška odsotnost; vse to se na koncu odraža 
v slabši učinkovitosti in uspešnosti javne uprave. 
Na upravnih enotah v Sloveniji merjenje zadovoljstva zaposlenih poteka vsaj na vsaki dve leti. 
Izvaja se predvsem z namenom izboljšanja izvajanja upravnih storitev ter večje kakovosti 
delovanja upravnih enot (Srebotnjak Verbinc, 2003). Leta 2007 so vprašalnik za ugotavljanje 
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zadovoljstva zaposlenih prenovili, zato se od tega leta dalje uporablja nov vprašalnik, ki ga 
objavljenega lahko najdemo na spletišču državne uprave pod temo Kakovost in inovativnost v 
javnem sektorju. Upravne enote se imajo možnost odločiti, ali bodo spremljale zadovoljstvo 
svojih zaposlenih na ravni celotne upravne enote ali tudi po posameznih oddelkih. Po končani 
analizi oddanih vprašalnikov se izdela standardizirano poročilo za posamezno upravno enoto. 
Izdela se tudi kumulativno poročilo, kjer so razvidni podatki vseh upravnih enot s skupnim 
povprečjem upravnih enot, ki so v tekočem letu vnesle podatke iz odgovorjenih vprašalnikov 
(Ministrstvo za javno upravo, 2020). Kumulativna poročila za leta od 2007 do 2018 (razen za 
leto 2013) so objavljena na spletišču državne uprave gov.si. Bolj natančen opis vprašalnika in 
rezultatov merjenj zadovoljstva zaposlenih na upravnih enotah sledi v poglavju 5.1.  
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4 UČINKOVITOST  
Poglavje učinkovitost sestavljajo tri podpoglavja, tretje podpoglavje pa se razdeli še na štiri 
podrazdelke. V prvem podpoglavju je razložen pojem učinkovitosti. Drugo podpoglavje se 
nanaša na učinkovitost v javni upravi ter upravnih enotah. V tretjem poglavju pa so našteti in 
opisani standardi kakovosti in učinkovitosti ISO, EFQM, CAF ter Priznanje Republike Slovenije 
za poslovno odličnost – PRSPO.  
4.1 OPREDELITEV POJMA UČINKOVITOSTI 
Po Žurgi (2000) je učinkovitost organizacije povezana z razmerjem med viri, ki smo jih uporabili 
za izdelavo ene enote vložka; torej učinkovitost pomeni razmerje med vložkom ter izložkom. 
V ekonomiji in managementu je učinkovitost predstavljena kot pozitiven rezultat, ko 
primerjamo vložene vire (vložke) z dobljenimi rezultati (izložke). Ali prek analize stroškov 
oziroma bremen in koristi procesa.  
Učinkovitost temelji na čim boljši uporabi razpoložljivih virov in je zmožnost organizacije, da 
ne zapravlja odvečne energije, denarja, truda, materiala in časa za rezultat, ki ga želi doseči. 
Je sposobnost delati stvari brezhibno s čim manj odpadnega materiala. Je sposobnost narediti 
stvari pravilno. Ko se učinkovitost organizacije izboljša, se posledično lahko zmanjšajo njeni 
stroški in poveča njena konkurenčnost (Market Business News, 2020).  
Učinkovitost organizacije je merilo, ki je v sedanjem času največkrat omenjeno, hkrati pa je 
tudi merilo, ki je najtežje opredeljivo. Merilo učinkovitosti je težko opredeliti predvsem zato, 
ker ni mogoče objektivno definirati niti vložka niti izložka. Gre za različne osebne vrednote, 
interese, koristi, ki so težko izmerljive in primerljive, hkrati pa se jih ne da denarno ovrednotiti.  
(Pezdir, 2008). 
Učinkovitost je eno izmed temeljnih načel dobrega javnega upravljanja poleg načela pravne 
države (zakonitost), participativnosti, usmerjenosti k soglasju, pravičnosti in vključevanja, 
transparentnosti, odzivnosti, odgovornosti in uspešnosti. V upravni in pravni znanosti se 
pogosto uporablja definicija učinkovitosti, ki pravi, da je učinkovitost polno doseganje 
zastavljenih ciljev predmetnih organizacij. Na upravnih enotah bi to pomenilo doseganje 
področnih javnih politik skozi predpise, ki določajo pristojnosti in cilje za sektorske postopke 
(Kovač & Kotnik, 2017). 
4.2 UČINKOVITOST V JAVNI UPRAVI S POUDARKOM NA UPRAVNIH ENOTAH 
Vse bolj se zavedamo, da sta učinkovitost in nenehno izboljševanje pomembna faktorja za vse 
organizacije, tudi za javno upravo. Zahteve strank in njihova pričakovanja postajajo vse večja, 
zato mora javna uprava na to na različne načine odgovarjati, da se izpolni cilj uporabniku 
prijazna javna uprava. Rešitve za potrebe strank pa morajo biti zasnovane pravilno, saj je le 
tako omogočeno obvladovanje vseh delov poslovanja, ki se tičejo stika s strankami, trajanja 
reševanja upravnih zadev, števila pritožb in podobnega (Žurga, 2001).  
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Zahteve po povečanju učinkovitosti uprave izhajajo iz spreminjajočega se okolja: naraščanje 
kompleksnosti okolja ter družbe, omejenost sredstev itd. Da bi omogočila znižanje izdatkov, 
se mora javna uprava posvetiti predvsem iskanju učinkovitejših načinov vodenja, delovanja, 
upravljanja, razvoja sistemov, spremljanja, kako stvari potekajo, ter ugotavljanja učinkovitosti 
(Žurga, 2001). 
Že Max Weber je v 50. letih 19. stoletja razvil model upravljanja v javni upravi z željo po 
učinkovitejši javni upravi. Imenujemo ga klasični oziroma Webrov model javne uprave. 
Označujemo ga tudi z besedno zvezo birokratska organizacija, ki je imela več značilnosti kot 
so:  
- Hierarhija, 
- rutinska delitev dela, 
- profesionalnost in specializacija zaposlenih, 
- depersonalizacija odnosov z ljudmi, 
- formalni načini dokumentiranja in komuniciranja, 
- ločitev politike in uprave (Ferfila, Kovač, Žurga, Klinar & Plaznik, 2002). 
Prednosti birokratske organizacije so zmožnost opravljanja najtežjih in najobsežnejših nalog v 
sodobni družbi. Količinsko je zmožna opraviti veliko dela, ki je opravljeno kakovostno. Webrov 
model javne uprave zagotavlja stabilno organizacijo, natančnost pri izvajanju nalog in 
objektivne odnose (Bajuk, 2018). Model birokratske organizacije je učinkovit v stabilnem 
okolju, ne pa tudi v dinamičnem okolju, kjer se od organizacije zahteva veliko stopnjo 
fleksibilnosti in prilagodljivosti. Model je prevladoval do 70. let 20. stoletja, bil je najpogostejše 
uporabljen model upravljanja v javni upravi, nato pa je teorija začela dobivati številne kritike 
in dopolnitve iz katerih so se postopoma razvijale nove teorije organizacij. Kritiki poudarjajo 
Webrovo prekomerno osredotočenost na formalne elemente. Z osredotočenostjo na te 
elemente ni prepoznal neformalnih vidikov birokracije, kot so medčloveški odnosi, koncepti 
vodenja, komunikacije in podobno. Navedeni elementi so zelo pomembni za doseganje 
učinkovitosti v birokratični organizaciji (Brezovšek, Haček & Kukovič, 2014).  
Danes je v uporabi temeljni model dobrega upravljanja (ang. good governance). Pri tem 
modelu dobro javno upravljanje pomeni sledenje temeljnim načelom javne uprave, ki so: 
zakonitost (pravna država), participativnost, usmerjenost k soglasju, pravičnost in 
vključevanje, transparentnost, odzivnost, odgovornost, učinkovitost in uspešnost (Jerovšek & 
Kovač, 2019).  
Ena izmed temeljnih prvin dobrega upravljanja je tudi učinkovitost. Le-ta je pomembna za 
izboljšanje delovanja javne uprave, zlasti upravnih enot v neposrednem odnosu do strank v 
upravnih postopkih. Čeprav je učinkovitost ena izmed osrednjih kategorij dobrega javnega 
upravljanja pa smo priča temu, da jo strokovnjaki obravnavajo večinoma le opisno, površinsko 
in načelno, ne vidimo pa celovitega pristopa k oceni učinkovitosti javne uprave z 
argumentacijo empirično preverljivih rezultatov.  (Kovač & Kotnik, 2017). 
Učinkovitost je ena izmed temeljnih ciljev javne uprave. Da bi ugotovili, ali je javna uprava 
učinkovita, moramo opraviti meritve. Le z rednim merjenjem lahko izboljšamo delovanje 
organizacije; z rezultati merjenj pa lahko izvemo, kako kakovostno in učinkovito je njeno 
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delovanje. Rezultate je potem dobro primerjati med organizacijami, saj le tako lahko dobimo 
realno sliko.  
Poleg prijaznosti in dostopnosti javne uprave njenim uporabnikom, je skoraj enako 
pomembna tudi njena učinkovitost, ki jo sestavljajo elementi kakovostnega in pravočasnega 
odločanja uprave ter učinkovitost upravljanja z različnimi viri, kot so kadrovski, finančni in 
materialni viri. Učinkovito upravljanje s finančnimi in materialnimi viri se nanaša na različne 
ukrepe javne uprave za zniževanje stroškov, ravno tako pomembno pa je zniževanje stroškov 
uporabnikov, ki poslujejo z njo. Zniževanje stroškov svojih uporabnikov uprava skuša doseči 
na različne načine:  
- z odpravo nepotrebnih postopkov, 
- da se postopki uprave poenostavijo in pohitrijo, 
- z odpravo upravnih zaostankov (s tem so mišljene nepravočasne odločitve uprave, ki 
za stranke lahko pomenijo še daljše čakanje in posledično večje stroške), 
- z uporabo e-uprave in drugih sodobnih načinov poslovanja (informatizacija postopkov, 
elektronsko poslovanje) (Pezdir, 2008). 
Upravno učinkovitost lahko opredelimo kot pozitiven prispevek organov in celotnega 
upravnega sistema k družbi oziroma njenim potrebam v okviru določenega časa in prostora 
ter prevladujočih vrednot. Upravna učinkovitost je izvajanje upravnih dejavnosti, ki s smotrno 
uporabo virov vodi v želeno stanje družbe. Pojem učinkovitosti lahko razumemo tudi z vidika 
delovanja izbrane enote v skladu z njihovimi predpisi, ki določajo njihovo pristojnost ter v 
skladu s cilji njihovega poslanstva (Kovač & Kotnik, 2017).  
Na upravnih enotah po Sloveniji se učinkovitost večinoma povezuje z učinkovitostjo javnih 
uslužbencev, ki jo merijo na podlagi števila rešenih upravnih zadev na zaposlenega. 
Ocenjevanje učinkovitosti na delovnem mestu je pomembno, saj organizaciji omogoči vpogled 
v delovanje zaposlenih, zaposlenemu pa ponuja povratno informacijo o tem, ali opravlja svoje 
delo v skladu s pričakovanji organizacije. Z merjenjem učinkovitosti uslužbencev lahko 
ugotovimo, ali posameznik učinkovito in kakovostno opravi svoje delo. S pomočjo tega lahko 
dobimo tudi širši vpogled in ugotavljamo učinkovitost in uspešnost posamezne organizacijske 
enote, celotne organizacije in tudi upravnega sistema kot celote (Žurga, 2002). 
Delovna učinkovitost prikazuje delovne rezultate posameznega zaposlenega, prav tako pa 
nam daje pogled v učinkovitost celotne organizacije. Učinkovitost zaposlenih se ocenjuje na 
podlagi doseganja rezultatov organizacije, učinkovitega komuniciranja, izvrševanja nalog na 
delovnem mestu, znanja in veščin, sposobnosti odločanja, organizacije dela, reševanja težav, 
produktivnosti in prevzemanja odgovornosti. Pri vsem tem je nadvse pomembna vloga vodje. 
Vodje se morajo zavedati, da je za izboljšanje učinkovitosti celotne organizacije potrebna 
motivacija zaposlenih, njihova pripravljenost in zagnanost za delo ter znanje, ki ga je treba 
vedno nadgrajevati. Z merjenjem delovnih rezultatov vodje lahko preverijo, kateri zaposleni 
svoje delo opravljajo bolj kakovostno, in se na podlagi tega odločijo, komu bodo zaupali 
izvajanja pomembnejših projektov (Zupanc, 2015). Le ko bodo zaposleni sprejeli vrednote in 
cilje organizacije kot svoje, bodo za delo motivirani, to pa se bo na koncu odražalo tudi v 
povečanju učinkovitosti organizacije.  
24 
 
Prejšnje analize o učinkovitosti na upravnih enotah so pokazale, da se javna uprava in dobro 
javno upravljanje v slovenskem upravnem prostoru postopoma razvijata. To mora biti 
razumljeno predvsem v luči stabilnega delovnega okolja, v katerem delujejo upravne enote in 
upravni sistem kot celota. Pojem učinkovitosti je kljub poudarjenemu pomenu v različnih 
dokumentih, predpisih, analizah in študijah v javni upravi in izven nje, redko poglobljeno 
obravnavan. V strategiji razvoja javne uprave do leta 2020 je želja po izboljšanju učinkovitosti 
velikokrat omenjena. Ni pa povsem jasno navedeno, ali in kako naj bi se sistem izboljšal. 
Podatke o učinkovitosti zlasti upravnih enot se sicer zbira, ni pa točno določeno kako naj se 
ukrepa na njihovi podlagi (Kovač & Kotnik, 2017). 
4.3 STANDARDI KAKOVOSTI IN UČINKOVITOSTI 
4.3.1 ISO standardi 
Standardi ISO (International Organization for Standardization) razvijajo in objavljajo 
mednarodne standarde organizacij. V sklopu ISO obstaja več standardov, eden izmed najbolj 
popularnih so standardi skupine ISO 9000. Družina standardov ISO 9000 je najbolj znan 
svetovni standard upravljanja kakovosti za podjetja in organizacije vseh velikosti, ne glede na 
delovno področje (ISO, 2020). 
ISO 9001 standard temelji na številnih načelih upravljanja kakovosti. Osredotoča se na stranke 
organizacije oziroma podjetja, motivacijo ter implikacijo najvišjega vodstva, procesni pristop 
ter nenehno izboljševanje same organizacije ali podjetja. Z uporabo ISO 9001 organizacije 
strankam zagotovijo dosledne, kakovostne izdelke in storitve, to pa posledično lahko prinese 
številne poslovne koristi (ISO, 2020). 
Načela ISO standardov so: 
- osredotočiti se na odjemalce, 
- vodstvo, 
- vključevanje svojih delavcev, 
- procesni pristop, 
- neprestano izboljševanje, 
- sprejemanje odločitev na podlagi dejstev, 
- dobri, vzajemni odnosi z organizacijskimi partnerji. 
Žurga (2001) pravi, da za organizacije pridobitev ISO certifikata kakovosti predstavlja skladnost 
njihovega delovanja tudi z mednarodnimi standardi. Z njim se dokaže, da ima organizacija v 
svojem poslovanju vpeljan sistem obvladovanja in izboljševanja svojega delovanja. Hkrati 
dokazuje tudi, da zna obvladovati spremembe, ki se lahko zgodijo v njenem okolju (Žurga, 
2001). 
4.3.2 Model odličnosti EFQM 
Model odličnosti EFQM (European Foundation for Quality Management) je splošen in 
neobvezen model, ki sestoji iz devetih meril. Pet meril od prej omenjenih devetih predstavlja 
dejavnike, ki nam prikazujejo delo same organizacije, preostala štiri merila pa se navezujejo 
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na rezultate organizacije in prikazujejo njene dosežke. Cilj je dejavnike čim bolj izboljšati s 
pomočjo povratnih informacij, ki jih dobimo z rezultati meritev (Slovenska kakovost, 2020). 
Slika 1: Dejavniki in rezultati modela odličnosti EFQM 
 
Vir: Podjetniški portal (2012) 
S Slika 1 je razvidnih vseh devet meril modela odličnosti EFQM. Na levi strani je prikazanih pet 
dejavnikov, ki so voditeljstvo, zaposleni, strategija, partnerstva in viri ter procesi, izdelki in 
storitve. Da organizacija doseže željen uspeh, potrebuje zaupljive in močne vodje ter jasne 
strateške usmeritve. Posvetiti morajo pozornost zaposlenim, njihovi osebni ter karierni rasti 
in nenehno razvijati njihove sposobnosti in znanja. Da se zagotovi dodana vrednost 
organizacije, je potrebno poskrbeti tudi za razvijanje in izboljšanje procesov ter partnerstev. 
Na desni strani pa so prikazani štirje rezultati, ki so povezani z odjemalci, zaposlenimi, družbo 
ter poslovanjem (Podjetniški portal, 2012).  
Vsaka organizacija mora na ustrezen način vzpostaviti dober sistem upravljanja, če si želi 
uspešno poslovati. Model odličnosti je dobro zasnovan in omogoča celosten pregled nad 
organizacijo. Nastal je za priznanje in uveljavitev trajnega uspeha organizacij ter predvsem 
zato, da posreduje napotke tistim, ki na svoji poti želijo doseči uspeh. Je praktično orodje za 
samoocenitev organizacij, primerjavo z drugimi organizacijami oziroma podjetji, organizaciji 
pomaga najti možne izboljšave ter skupni jezik. 
4.3.3 Model CAF 
Model CAF (Common Assessment Framework) je orodje za ocenjevanje kakovosti in 
učinkovitosti, namenjeno javnemu sektorju. Razvit je bil na podlagi modela odličnosti EFQM. 
Je enostaven za uporabo, uporabljajo pa ga lahko vse organizacije v javnem sektorju, ne samo 
v Sloveniji, temveč tudi po vsej Evropi. Namenjen je izboljšanju delovanja organizacij in 
obvladovanju kakovosti. Narejen je tako, da organizacije z dobro strategijo vodstva, z 
načrtovanjem, svojimi zaposlenimi, partnerstvi, viri in procesi dosegajo izvrstne rezultate na 
področju dela, zaposlenih v organizaciji in tudi širše družbe. Model CAF nudi celosten pristop 
analiziranja delovanja organizacije, saj slednjo obravnava iz različnih zornih kotov hkrati 
(Ministrstvo za javno upravo, 2020). 
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Model so razvili, ker so organizacije v javnem sektorju želele model, ki je prirejen njihovim 
potrebam in zajema posebnosti dela v javnem sektorju. To so posebnosti, ki se tičejo vezanosti 
na politiko, servisne dejavnosti, usmerjenosti k odjemalcem in uporabnikom ter nefinančnim 
rezultatom dela. Leta 2000 so predstavili pilotno verzijo CAF modela, v letu 2002 pa je bila 
podana dopolnjena in izboljšana verzija (Kern Pipan & Leon, 2004).  
Sestavljen je iz devetih meril, ki so enaki kot pri modelu EFQM, med seboj pa se modela 
razlikujeta po številu podmeril, ki jih ima model CAF manj in je tako tudi enostavnejši za 
uporabo. Model CAF je usmerjen k organizaciji ter njeni samoocenitvi in zanjo predstavlja prvi 
korak k nadaljevanju upravljanja z lastno kakovostjo. CAF model poleg samoocenitve nudi tudi 
možnost primerjanja z drugimi organizacijami, ki so za svojo ocenitev uporabile isti model. 
Dobljene rezultate lahko primerjajo s povprečji drugih organizacij na enakem delovnem 
področju. Če pa se organizacija želi v tej perspektivi še izboljšati, kasneje lahko izbere enega 
izmed podrobnejših modelov samoocenjevanja, kot je na primer model EFQM (Kern Pipan & 
Leon, 2004). 
4.3.4 Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost – PRSPO 
1.  člen Zakona o priznanju Republike Slovenije za poslovno odličnost (Uradni list RS, št. 83/03 
– uradno prečiščeno besedilo, 92/07 in 31/18) pravi, da je Priznanje Republike Slovenije za 
poslovno odličnost najvišje priznanje, ki ga lahko podeli Republika Slovenija za dosežke iz 
področij kakovosti proizvodov ter storitev in kakovosti poslovanja kot rezultat organizacijskega 
razvoja znanja in inovativnosti.  
Namen priznanja je spodbuditi slovenske organizacije in podjetja k uvedbi sodobnih, 
učinkovitih in celovitih sistemov doseganja kakovosti in obenem spodbuditi načrtovanje in 
izvajanje sodobnih procesov poslovanja. Le-to za organizacije in podjetja pomeni večjo 
konkurenčnost njihovih proizvodov in storitev. Cilji priznanja pa so spodbuditi procese 
samoocenjevanja v organizacijah in podjetjih, spodbuditi primerjave med domačimi in tujimi 
podjetji, povečati zavedanje, da je kakovost pomemben del poslovanja, razširiti prizadevnost 
za nenehno izboljševanje. Pomembna cilja priznanja pa sta tudi priznanje dosežkov 
organizacijam in podjetjem v Sloveniji ter promocija uspešnih strategij in programov kakovosti 
v domačem okolju in v tujini (Leon, 2003). 
Vlada Republike Slovenije je izvajalec programa priznanja. Vsako leto se podelijo štiri 
priznanja, ki jih lahko prejmejo organizacije in podjetja tako v javnem kot zasebnem sektorju. 
Podeli jih Odbor za priznanje RS za poslovno odličnost, ki je hkrati tudi najvišji organ za 
odločanje. Organizacije in podjetja, ki si želijo sodelovati, se morajo prijaviti na javni razpis, 
kjer se zbirajo vloge za priznanja, pripraviti pa morajo samoocenitveno vlogo in jo v 
navedenem roku oddati Uradu RS za meroslovje (Leon, 2003).   
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5 ANALIZA POVEZANOSTI MED ZADOVOLJSTVOM ZAPOSLENIH IN 
UČINKOVITOSTJO NA UPRAVNIH ENOTAH 
5.1 ANALIZA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo zaposlenih se na upravnih enotah meri s pomočjo anket. Zaposleni dobijo 
vprašalnik, kjer odgovarjajo na različna vprašanja. Vprašanja se navezujejo na odnose do 
kakovosti, na motivacijo in zavzetost, osebnostno rast, medsebojne odnose, komunikacijo z 
nadrejenim ter na organiziranost ter pogoje dela.  
Vprašalnik je sestavljen iz več sklopov. Za prvi sklop vprašanj zaposleni označijo svojo stopnjo 
strinjanja za različne trditve, povezanih predvsem z zgoraj naštetimi dejavniki. Na te trditve 
zaposleni odgovarjajo z ocenami od 1 do 5; ocena 5 pomeni, da se zaposleni s trditvijo 
popolnoma strinja, ocena 1 pa pomeni popolno nestrinjanje z dano trditvijo. Drugo vprašanje, 
na katerega zaposleni odgovarjajo, je povezano s prekomernim delom ter jih sprašuje, kaj bi 
storili, če bi jim naložili preveč dela. Tretje vprašanje se nanaša na usposobljenost zaposlenih 
in jih sprašuje, če menijo, da imajo dovolj znanja za opravljanje svojih zadolžitev. Pri četrtem 
vprašanju zaposleni spet odgovarjajo na trditve z odgovori od 1 do 5. Pri tem sklopu se trditve 
nanašajo na letni pogovor z vodjo. Zadnja tri vprašanja pa so splošna in zaposlene sprašujejo 
po tem, če si želijo spremeniti svoje delovno mesto in če so ponosni, da so zaposleni v UE, 
zadnje vprašanje pa vpraša po spremembah, ki bi si jih zaposleni želeli videti na delovnem 
mestu.  
Podatke o zadovoljstvu zaposlenih na upravnih enotah za leta 2014, 2016 in 2018 smo pridobili 
sami. Poslali smo prošnjo po e-mailu vsaki upravni enoti posebej, saj so javno objavljene le 
datoteke, ki prikazujejo skupno povprečje zadovoljstva zaposlenih za vse UE skupaj. Na 
prošnjo za posredovanje datotek se nam je odzvalo 36 od 58 upravnih enot. Nekatere so 
posredovale celotno analizo anket o zadovoljstvu zaposlenih, nekatere pa le skupno povprečje 
odgovorov. V tem delu diplomske naloge bodo uporabljeni podatki tistih upravnih enot, ki so 
posredovale celotne analize o zadovoljstvu zaposlenih, v nadaljnji analizi pa bodo uporabljeni 
tudi podatki upravnih enot, ki so poslale samo povprečja ocen zadovoljstva zaposlenih.   
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Domžale 4,2 4,1 3,9 4,2 3,8 4,1 4 
Dravograd  4,7 4,7 4,5 4,7 4,6 4,7 4,6 
Hrastnik 4,4 4,1 3,9 4,3 4,4 4,5 4,3 
Ilirska Bistrica 3,8 3,8 3,6 3,9 3,8 3,8 3,8 
Izola 4 3,9 3,6 4,1 3,8 4 3,9 
Kamnik 4,4 4,4 4,3 4,4 4,4 4,5 4,4 
Krško 4,4 4,2 4,2 4,3 4,2 4,4 4,3 
Laško 3,7 3,7 3,4 3,8 3,6 3,7 3,6 
Lenart 4,3 4,4 4,1 4,3 4,1 4,4 4,3 
Ljutomer 4,6 4,5 4,3 4,6 4,5 4,5 4,5 
Logatec 4,2 4,3 4,2 4,1 4,3 4,3 4,3 
Metlika 4,3 4 4,2 4 4,1 4,2 4,1 
Murska Sobota 3,8 3,7 3,5 3,7 3,6 3,9 3,7 
Ormož 4,6 4,6 4,4 4,5 4,5 4,6 4,5 
Piran 3,8 3,8 3,5 4 3,6 3,9 3,8 
Postojna 3,9 3,7 3,2 3,8 3,6 3,8 3,7 
Ptuj 4 3,9 3,7 3,9 3,9 4 3,9 
Ribnica 4,2 4,2 4,1 4,2 4,1 4,4 4,2 
Slovenj Gradec 4,1 4 4,1 4,1 3,8 4 4 
Šentjur pri Celju 4,6 4,6 4,4 4,4 4,4 4,6 4,5 
Škofja Loka 3,7 3,5 3,3 3,7 3,1 3,7 3,5 
Šmarje pri Jelšah 4 4,1 3,8 4 4,1 4 4 
Trbovlje 4,5 4,5 4,4 4,5 4,6 4,6 4,5 
Trebnje 4,5 4,5 4,2 4,6 4,5 4,4 4,5 
Zagorje ob Savi 4,4 4,3 4,1 4,3 4,3 4,4 4,3 
Povprečje vseh 
UE 4,1 4 3,8 4 3,8 4 3,9 
Vir: Poročila upravnih enot o zadovoljstvu zaposlenih, za leto 2014 (2020) 
Iz Tabela 2 lahko vidimo, da je bilo v letu 2014 skupno povprečje zadovoljstva zaposlenih na 
upravnih enotah 3,9. To skupno povprečje velja za 57 upravnih enot in 5 izpostav Upravne 
enote Ljubljana. Najnižje povprečje (3,8) imata dejavnika, ki se navezujeta na osebnostno rast 
ter organizacijo in pogoje dela. Dejavnik z najvišjim povprečjem 4,1 pa je odnos do kakovosti. 
Od navedenih upravnih enot ima najvišjo povprečno oceno zadovoljstva zaposlenih Upravna 
enota Dravograd, in sicer 4,6. Skoraj vse dejavnike so ocenili s povprečno oceno 4,7, razen 
dejavnika komunikacija z nadrejenimi, ki so ga ocenili s povprečno oceno 4,6 ter dejavnika 
osebnostna rast, ki je ocenjen s povprečno oceno 4,5 in je s tem tudi najslabše ocenjen 
dejavnik. Najbolj nezadovoljni od naštetih upravnih enot pa so zaposleni na Upravni enoti 
Škofja Loka, kjer so zadovoljstvo ocenili s povprečno oceno 3,5. Odnos do kakovosti, 
medsebojni odnosi ter organizacija in pogoji dela so bili pri njih najvišje ocenjeni s povprečno 
oceno 3,7, najslabše pa komunikacija z nadrejenimi s povprečno oceno 3,1. 
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Domžale 4,2 4,1 3,8 4,2 4 4,2 4,1 
Dravograd  4,5 4,4 4,2 4,4 4,2 4,4 4,3 
Hrastnik 4,4 4,1 3,8 4,3 4,3 4,4 4,2 
Ilirska Bistrica 4,2 4,2 4 4,3 4 4,2 4,1 
Izola 3,9 3,7 3,6 3,9 3,6 3,9 3,8 
Kamnik 4,4 4,4 4,2 4,4 4,3 4,4 4,3 
Krško 4,5 4,6 4,4 4,5 4,5 4,5 4,5 
Laško 4 3,9 3,8 3,8 3,7 4,1 3,9 
Lenart 4,5 4,5 4,3 4,4 4,4 4,5 4,4 
Ljutomer 4,5 4,4 4,4 4,5 4,4 4,5 4,5 
Logatec 4,2 4,2 4,1 4,1 4,2 4,3 4,2 
Metlika 4,3 4,2 4,2 4,2 4,2 4,4 4,3 
Murska Sobota 4 3,9 3,7 4 3,7 4 3,9 
Ormož 4,6 4,6 4,5 4,5 4,5 4,6 4,6 
Piran 4 4,1 4 4,3 3,9 4,2 4,1 
Postojna 3,9 3,8 3,5 3,7 3,5 3,9 3,7 
Ptuj 3,9 4 3,7 3,8 3,9 3,9 3,9 
Ribnica 4,2 4,1 4,2 4,2 4 4,3 4,2 
Slovenj Gradec 4,3 4,2 4,1 4,3 4 4,3 4,2 
Šentjur pri Celju 4,7 4,7 4,7 4,6 4,7 4,8 4,7 
Škofja Loka 3,5 3,3 3,2 3,6 3 3,6 3,4 
Šmarje pri Jelšah 4,3 4,3 4,2 4,4 4,2 4,4 4,3 
Trbovlje 4,6 4,6 4,6 4,6 4,6 4,5 4,6 
Trebnje 4,7 4,6 4,2 4,5 4,4 4,5 4,5 
Zagorje ob Savi 4,3 4,1 4,1 4,3 4 4,3 4,2 
Povprečje vseh 
UE 4,1 4,1 3,9 4,1 4 4,1 4,1 
Vir: Poročila upravnih enot o zadovoljstvu zaposlenih, za leto 2016 (2020) 
Za leto 2016 na Tabela 3 vidimo, da se je povprečje zadovoljstva zaposlenih izboljšalo, in sicer 
iz povprečja 3,9 iz leta 2014 na povprečno oceno 4,1. Povišala so se povprečja zadovoljstva z 
motivacijo in zavzetostjo, osebnostno rastjo, medsebojnimi odnosi, komunikacijo z 
nadrejenimi ter organizacijo in pogoji dela. V letu 2016 je imela najvišjo povprečno oceno 
zadovoljstva zaposlenih Upravna enota Šentjur pri Celju, in sicer 4,7. Zaposleni v tej upravni 
enoti so bili najbolj zadovoljni z organizacijo in pogoji dela, ki so jo ocenili s povprečno oceno 
4,8. Najbolj nezadovoljni pa so bili z medsebojnimi odnosi, ki so jih ocenili s povprečno oceno 
4,6. Najnižjo povprečno oceno zadovoljstva zaposlenih pa so kot v letu 2014 imeli na Upravni 
enoti Škofja Loka, kjer so zadovoljstvo ocenili s povprečjem 3,4, kar je nižje kot v letu 2014. 
Najvišje ocenjena dejavnika sta medsebojni odnosi ter organizacija in pogoji dela, in sicer s 
povprečno oceno 3,6. Najnižje ocenjen je dejavnik, ki se navezuje na komunikacijo z 
nadrejenimi; zaposleni so ga ocenili s povprečno oceno 3. 
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Domžale 4,1 4,2 3,9 4,1 3,9 4,1 4 
Dravograd  4,3 4,1 4 4,1 3,6 4,2 4,1 
Hrastnik 4,6 4,5 4,5 4,6 4,6 4,7 4,6 
Ilirska Bistrica 3,7 3,3 3,3 3,5 3,2 3,6 3,4 
Izola 3,9 3,9 3,8 4 3,8 4 3,9 
Kamnik 4,1 4 3,7 4 3,8 3,9 3,9 
Krško 4,4 4,3 4,2 4,4 4,2 4,4 4,3 
Laško 3,9 3,9 3,8 3,8 3,8 3,9 3,9 
Lenart 4,5 4,6 4,4 4,5 4,4 4,5 4,5 
Ljutomer 4,6 4,4 4,5 4,5 4,2 4,5 4,5 
Logatec 4 4,2 4,1 4 3,8 4,1 4 
Metlika 4,4 4,3 4,3 4,3 4,4 4,5 4,3 
Murska Sobota 4,1 3,9 3,7 4 3,7 4 3,9 
Ormož 4,6 4,6 4,5 4,5 4,5 4,7 4,6 
Piran 4 4,1 3,8 4,1 3,7 4 4 
Postojna 4 4 3,5 4 3,5 3,8 3,8 
Ptuj 4 4 3,8 3,9 3,9 4 3,9 
Ribnica 4,2 4,3 4,3 4,1 4,1 4,3 4,2 
Slovenj Gradec 4,1 3,9 3,8 4,1 3,8 4 4 
Šentjur pri Celju 4,8 4,9 4,8 4,8 4,8 4,9 4,8 
Škofja Loka 3,5 3,3 3,1 3,5 3 3,5 3,3 
Šmarje pri Jelšah 4,3 4,3 4,1 4,3 4,3 4,3 4,3 
Trbovlje 4,6 4,5 4,4 4,5 4,5 4,5 4,5 
Trebnje 4,5 4,5 4,1 4,3 4,4 4,4 4,4 
Zagorje ob Savi 4,5 4,4 4,4 4,5 4,3 4,5 4,4 
Povprečje vseh 
UE 4,1 4,1 3,9 4,1 3,9 4,1 4 
Vir: Poročila upravnih enot o zadovoljstvu zaposlenih, za leto 2018 (2020) 
Na Tabela 4 vidimo, da se je v primerjavi z letom 2016 skupno povprečje zadovoljstva 
zaposlenih na upravnih enotah v letu 2018 zmanjšalo, in sicer iz 4,1 na 4,0, v primerjavi z letom 
2014 pa zvišalo, iz povprečja 3,9 na 4,0. Zadovoljstvo s komunikacijo z nadrejenimi je edini 
dejavnik, katerega povprečje se je iz leta 2016 v leto 2018 zmanjšalo za 0,1. Vsa druga 
povprečja so ostala enaka kot v letu 2016. Tudi v letu 2018 je povprečje zadovoljstva 
zaposlenih najvišje na Upravni enoti Šentjur pri Celju. Ocenjeno je s povprečjem 4,8, kar je za 
0,1 višje kot v letu 2016. Vsi dejavniki so ocenjeni s povprečno oceno 4,8, razen dejavnika 
motivacija in zavzetost ter organizacija in pogoji dela, ki sta ocenjena s povprečjem 4,9. Tako 
kot v letih 2014 ter 2016 je imela tudi v letu 2018 Upravna enota Škofja Loka najnižje povprečje 
zadovoljstva zaposlenih, in sicer 3,3. Na Upravni enoti Škofja Loka so najbolj zadovoljni z 
odnosom do kakovosti, medsebojnimi odnosi ter organizacijo ter pogoji dela. Ti dejavniki so 
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ocenjeni s povprečjem 3,5. Najmanj pa so bili zadovoljni z dejavnikom komunikacija z 
nadrejenimi, ki je bil ocenjen s povprečno oceno 3.  
V anketi zaposleni odgovarjajo tudi na vprašanje, kako bi ravnali v primeru, da bi jim bila 
naložena prevelika količina dela. Na voljo imajo šest odgovorov, in sicer:  
- Opravil/a bi delo v roku in kakovostno, vendar izven delovnega časa. 
- Opravil/a bi delo kakovostno, čeprav bi zamudil/a predpisani rok. 
- Opravil/a bi delo v roku, čeprav ne tako kakovostno. 
- Prosil/a bi nadrejenega, da nekdo drug opravi delo namesto mene. 
- Drugo. 
Grafikon 1: Ravnanje posameznika v primeru prevelike količine dela 
 
Vir: Lasten (2020) 
Grafikon 1 prikazuje odgovore na vprašanje, ki se navezuje na posameznikovo ravnanje v 
primeru, da bi mu naložili preveč dela. Odgovori so prikazani kot skupni delež odgovorov vseh 
upravnih enot, ki so sodelovale v anketi o zadovoljstvu zaposlenih v letih 2014, 2016 in 2018. 
Iz grafikona je razvidno, da bi večina zaposlenih svoje delo kljub večji obremenitvi še vedno 
opravila kakovostno ter v predpisanem roku, vendar izven svojega delovnega časa. Za ta 
odgovor se je v letu 2014 odločilo 65,4% vseh zaposlenih, v letu 2016 67,9%, ter v letu 2018 
65,1%. Razvidno je, da se je delež iz leta 2014 na leto 2016 povišal, v letu 2018 pa v primerjavi 
z letom 2016 kot tudi 2014 upadel. Drug najbolj pogost odgovor na postavljeno vprašanje pa 
je bil, da bi zaposleni delo še vedno opravili kakovostno, čeprav bi to pomenilo, da bi zamudili 
predpisan rok.  
Naslednje vprašanje zaposlene sprašuje, če menijo, da imajo dovolj znanja za opravljanje 
svojih nalog in zadolžitev na delovnem mestu. Zaposleni lahko izbirajo med štirimi odgovori, 
in sicer: menim, da imam dovolj znanja, primanjkuje mi splošnega znanja, primanjkuje mi ozko 
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Grafikon 2: Znanje, potrebno za opravljanje zadolžitev, za leto 2014 
 
Vir: Lasten1 (2020) 
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Grafikon 3: Znanje, potrebno za opravljanje zadolžitev, za leto 2016 
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Grafikon 4: Znanje, potrebno za opravljanje zadolžitev, za leto 2018 
 
Vir: Lasten (2020) 
V grafikonih 2, 3 in 4 številke predstavljajo le delež odgovorov najbolj pogoste kategorije glede 
na vse upravne enote in sicer mnenje, da je znanje zaposlenih zadovoljivo. Na Grafikon 2 so 
predstavljeni podatki oziroma zbrani odgovori upravnih enot iz leta 2014. Kot je razvidno, je 
80,9% vseh zaposlenih na upravnih enotah skupaj menilo, da imajo dovolj znanja za 
opravljanje svojega dela. To lahko potrdimo z odgovori zaposlenih iz prikazanih upravnih enot. 
Vidimo, da je na vseh upravnih enotah več kot polovica zaposlenih menila, da imajo znanja 
dovolj, da lahko kakovostno opravljajo svoje zadolžitve. Najvišji delež pri tem odgovoru ima 
Upravna enota Dravograd, in sicer 100 %, najnižji pa Upravna enota Izola, in sicer 58,3 %. Drug 
najbolj pogost odgovor zaposlenih na to vprašanje pa je bil primanjkovanje ozkega 
strokovnega znanja. Za ta odgovor se je odločil 15-% delež anketirancev iz vseh upravnih enot 
skupaj, največ na Upravni enoti Šmarje pri Jelšah (27,8 %).  
Grafikon 3 prikazuje zbrane odgovore iz leta 2016. Kot v letu 2014 je bil tudi v letu 2016 najbolj 
pogosto izbran odgovor anketirancev ta, da menijo, da imajo dovolj znanja za opravljanje 
svojega dela. V letu 2016 je 80,7 % vseh anketirancev menilo, da imajo za opravljanje 
zadolžitev dovolj znanja. Vidimo, da se je odstotek iz leta 2014 v leto 2016 znižal, in sicer za 
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anketirancev – menili, da imajo dovolj znanja za delo, ki ga opravljajo. Iz podatkov lahko 
razberemo, da je 50 % vseh anketirancev na Upravni enoti Laško menilo, da jim znanja 
primanjkuje. 36,4 % anketirancev iz Upravne enote Laško meni, da jim primanjkuje ozkega 
strokovnega znanja, 13,6 % anketirancev pa meni, da jim primanjkuje splošnega znanja za 
opravljanje svojega dela. Tudi v letu 2016 je bil drugi najpogostejši odgovor zaposlenih 
pomanjkanje ozkega strokovnega znanja, tako kot v letu 2014. Ta odgovor je izbralo 14,8 % 
vseh anketirancev iz vseh upravnih enot skupaj, kar je za 0,2 odstotni točki manj kot v letu 
2014.  
V letu 2018 je 80 % vseh anketirancev menilo, da svoje delo lahko nemoteno opravljajo z 
znanjem, ki ga imajo. Delež se je v primerjavi z letoma 2014 in 2016 znižal; v primerjavi z letom 
2016 se je delež znižal za 0,7 odstotne točke, v primerjavi z letom 2014 pa za 0,9 odstotne 
točke. 15,4 % vseh anketirancev na upravnih enotah je  menilo, da jim primanjkuje ozkega 
strokovnega znanja. Vsi anketiranci na upravnih enotah Ormož ter Šentjur so bili menili, da 
imajo dovolj znanja za zadolžitve, ki jih prejmejo. Iz grafikona lahko razberemo, da so bili tako 
kot v letu 2016 anketiranci iz Upravne enote Laško najmanj prepričani v svoje znanje. Čeprav 
se je delež tistih, ki menijo, da imajo znanja dovolj, povišal za 4,5 odstotne točke v primerjavi 
z letom 2016, so anketiranci na Upravni enoti Laško v primerjavi z drugimi upravnimi enotami 
še vedno najmanj prepričani, da imajo dovolj znanja za opravljanje svojega dela. 31,8 % 
anketirancev je menilo, da jim primanjkuje ozkega strokovnega znanja, 9,1 % anketirancev je 
menilo, da jim primanjkuje splošnega znanja, 4,5 % anketirancev pa je kot odgovor na 
vprašanje izbralo odgovor drugo. 
GrafikoniGrafikon 5, Grafikon 6 in Grafikon 7 se navezujejo na vprašanje, ali si zaposleni na 
upravnih enotah želijo spremeniti delovno mesto. Podatki prikazujejo odgovore iz let 2014, 
2016 in 2018. Številke na grafikonih predstavljajo le delež odgovorov najbolj pogoste 
kategorije glede na vse upravne enote – ni želje po menjavi delovnega mesta.   
36 
 
Grafikon 5: Želje po spremembi delovnega mesta, za leto 2014 
 

























































Grafikon 6: Želje po spremembi delovnega mesta, za leto 2016 
 

























































Grafikon 7: Želje po spremembi delovnega mesta, za leto 2018 
 
Vir: Lasten (2020) 
Iz grafikonovGrafikon 5, Grafikon 6 in Grafikon 7 lahko razberemo, da je večina anketirancev 
zadovoljna s svojim delovnim mestom in ga ne želi zamenjati. Delež anketirancev iz vseh 
upravnih enot skupaj, ki ne želijo zamenjati svojega delovnega mesta, je bil v letu 2014 84,2 
%, v letu 2016 84,8 %, v letu 2018 pa 82,3 %. Odstotek se je iz leta 2014 v leto 2016 povišal za 
0,6 odstotne točke, iz leta 2016 v leto 2018 pa znižal za 2,5 odstotne točke. Odstotek v letu 
2018 se je tudi v primerjavi z letom 2014 znižal, in sicer za 1,9 odstotne točke. V letu 2014 so 
bili s svojim delovnim mestom najbolj zadovoljni anketiranci iz upravnih enot Laško, Ormož, 
Škofja Loka in Trbovlje. Nihče izmed anketiranih zaposlenih v teh upravnih enotah v tem letu 
ni želel zamenjati delovnega mesta. Upravna enota Hrastnik je imela v letu 2014 največji 
odstotek anketirancev, ki so si želeli zamenjati svoje delovno mesto, in sicer 36,4 %. V letu 
2016 se je ta odstotek na Upravni enoti Hrastnik povišal na 58,3 %, torej za kar 21,9 odstotnih 
točk, leta 2018 pa zmanjšal na 21,4 %, torej za 36,9 odstotnih točk v primerjavi z letom 2016. 
V letu 2016 so bili s svojim delovnim mestom najbolj zadovoljni anketiranci iz Upravne enote 
Logatec, v letu 2018 pa anketiranci iz upravnih enot Dravograd, Lenart, Metlika in Ormož. Želja 
po spremembi delovnega mesta pa je iz leta 2016 v leto 2018 narastla predvsem med 
zaposlenimi na Upravni enoti Ilirska Bistrica. V letu 2016 je bila želja po spremembi delovnega 

























































Grafikon 8: Biti ponosen na zaposlitev v upravni enoti, za leto 2014 
 

























































Grafikon 9: Biti ponosen na zaposlitev v upravni enoti, za leto 2016 
 

























































Grafikon 10: Biti ponosen na zaposlitev v upravni enoti, za leto 2018 
 
Vir: Lasten (2020) 
GrafikoniGrafikon 8,Grafikon 9 inGrafikon 10 prikazujejo odgovore anketirancev na vprašanje, 
ali so ponosni na zaposlitev v upravni enoti. Zaposleni so na vprašanja lahko odgovorili z da ali 
ne. Na grafikonih so prikazane številke le za delež odgovorov najbolj pogoste kategorije glede 
na vse upravne enote in sicer ponosen sem na zaposlitev v upravni enoti. Skupni delež 
zaposlenih, ki so na vprašanje odgovorili z da, je bil v letu 2014 81,9 %, v letu 2016 84,8 % in v 
letu 2018 85 %. Podatki kažejo, da je bilo v razponu danih letih vse več zaposlenih ponosnih 
na zaposlitev na upravni enoti. Odstotek se je iz leta 2014 v leto 2016 povišal za 2,9 odstotni 
točki, iz leta 2016 v leto 2018 pa za 0,2 odstotne točke. 
V vseh obravnavanih letih lahko vidimo, da so bili zaposleni v nekaterih upravnih enotah v 100-
% deležu ponosni na to, da so zaposleni na upravni enoti. V letu 2014 so bili to zaposleni iz 
upravnih enot Domžale, Ljutomer, Ormož, Šentjur pri Celju, Trbovlje, Trebnje in Zagorje ob 
Savi; v letu 2016 zaposleni iz upravnih enot Ljutomer, Šentjur pri Celju, Šmarje pri Jelšah, 
Trbovlje in Trebnje; v letu 2018 pa zaposleni iz upravnih enot Lenart, Ljutomer, Trebnje in 
Zagorje ob Savi. Opazimo lahko, da v vseh treh letih ponos uslužbencev na zaposlitev na 


























































V letu 2014 so bili zaposleni na Upravni enoti Postojna najmanj ponosni na zaposlitev. Enako 
je bilo tudi v letu 2016, vendar se je delež anketirancev, ponosnih na zaposlitev na upravni 
enoti, zvišal iz 50 % v letu 2014 na 56,5 % v letu 2016 – torej se je delež povišal za 6,5 odstotnih 
točk. Tudi v letu 2018 se je delež na Upravni enoti Postojna zvišal, in sicer za 19,5 odstotnih 
točk v primerjavi z letom 2016. Najmanj ponosni na zaposlitev na upravni enoti v letu 2018 pa 
so bili zaposleni iz Upravne enote Ilirska Bistrica. Čeprav je odstotek iz leta 2014 v leto 2016 
narastel za 6,7 odstotnih točk, je iz leta 2016 v leto 2018 močno upadel, in sicer za 41,7 
odstotnih točk.     
5.2 ANALIZA UČINKOVITOSTI NA PODLAGI REŠENIH ZADEV NA USLUŽBENCA 
Učinkovitost je eden izmed glavnih ciljev in prvin v javni upravi in s tem tudi na upravnih 
enotah. Njihov namen je ponuditi svojim uporabnikom čim več javnih dobrin ter delovati v 
skladu s pričakovanji državljanov. Da bi svoje cilje dosegali, morajo svoje delo opravljati čim 
bolj učinkovito. Za ugotavljanje organizacijske učinkovitosti je dobro, da dobljene rezultate 
primerjamo z drugimi organizacijami, saj se le tako vidi, ali je organizacija pri svojem delovanju 
zares kakovostna in učinkovita. Rezultati merjenj so za organizacijo pomembna povratna 
informacija, zato morajo biti kakovostni, jasni in resnični, da jih lahko tudi vodilni nato 
uporabijo za sprejemanje različnih poslovnih odločitev. 
Pojem učinkovitosti lahko razumemo v sociološko najširšem smislu, a obenem upravno-
specifično in sicer z vidika delovanja izbranih enot v skladu s ciljem njihovega poslanstva in 
predpisov, ki določajo njihovo pristojnost. Učinkovitost upravnih enot se ugotavlja predvsem 
s kazalniki upravne statistike, kot so npr. število rešenih in nerešenih upravnih zadev, število 
rešenih upravnih zadev na uslužbenca, delež zaostankov, delež pritožb na drugostopenjski 
organ ipd. (Kovač & Kotnik, 2017). Merimo lahko tudi učinkovitost zaposlenih na upravnih 
enotah in sicer preko rešenih upravnih zadev na zaposlenega, to pa se kasneje zrcali na celotni 
organizacijski enoti in na koncu tudi na celotnem sistemu uprave.  
Po Uredbi o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 9/18 in 14/20) so rešene zadeve tiste 
zadeve, v katerih ne bo več nastal noben dokument, in zadeve, za katere ni več potrebno 
nobeno dejanje. Upravne zadeve so rešene takrat, ko je o zadevi pravnomočno odločeno.  
Pri analiziranju povečanja učinkovitosti sistema in posebej dela upravnih enot je potrebno 
upoštevati tudi določene omejitve raziskovanja. Te omejitve so teoretično neenotno 
opredeljen pojem učinkovitosti, zgodovinske posebnosti organizacije upravnih enot še izpred 
leta 1995 in vprašljiva klasifikacija težavnosti tipa postopkov po področnih predpisih, Zakonu 
o splošnem upravnem postopku in Pravilniku o vodenju evidence v upravnem postopku ter 
njihovo neredko le delno izvajanje (Kovač & Kotnik, 2017). 
Spodnje tabele (Tabela 5, Tabela 6 in Tabela 7) prikazujejo število zaposlenih na upravnih 
enotah, skupno število upravnih zadev, skupno število rešenih upravnih zadev, skupno število 
nerešenih upravnih zadev in skupno število rešenih upravnih zadev na zaposlenega za leta 
2014, 2016 ter 2018. Zbrani so podatki vseh 58 upravnih enot v Sloveniji. Podatki so bili 
pridobljeni iz spletne strani gov.si.    
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Ajdovščina 31,0 10.188 9.887 301 319 
Brežice 35,5 10.317 10.083 234 284 
Celje  72,5 26.963 26.195 768 361 
Cerknica 26,5 7.328 7.173 155 271 
Črnomelj  27,0 9.644 9.262 382 343 
Domžale  40,0 21.673 21.378 295 534 
Dravograd  15,5 3.143 3.101 42 200 
Gornja Radgona 30,0 7.898 7.832 66 261 
Grosuplje  31,5 14.061 13.790 271 438 
Hrastnik 17,5 4.796 4.751 45 271 
Idrija 19,0 5.928 5.833 95 307 
Ilirska Bistrica 22,5 7.241 7.138 103 317 
Izola 27,0 7.026 6.721 305 249 
Jesenice 37,0 10.067 9.799 268 265 
Kamnik 32,5 14.128 14.038 90 432 
Kočevje  25,0 6.332 6.225 107 249 
Koper  50,5 22.241 21.174 1.067 419 
Kranj  74,5 26.083 25.323 760 340 
Krško 37,5 12.037 11.785 252 314 
Laško 24,0 10.728 10.557 171 440 
Lenart 20,0 6.979 6.779 200 339 
Lendava  39,5 8.241 8.070 171 204 
Litija 24,5 10.842 10.661 181 435 
Ljubljana  270,5 142.374 136.734 5.640 505 
Ljutomer 25,0 7.234 7.188 46 288 
Logatec 20,5 7.069 7.002 67 342 
Maribor  131,5 49.491 47.694 1.797 363 
Metlika 18,5 6.417 6.371 46 344 
Mozirje  22,5 7.519 7.455 64 331 
Murska Sobota 69,5 18.306 17.979 327 259 
Nova Gorica 68,0 20.529 19.717 812 290 
Novo mesto  67,0 22.279 21.635 644 323 
Ormož 23,5 5.545 5.525 20 235 
Pesnica  26,5 7.708 7.556 152 285 
Piran  26,5 8.594 8.318 276 314 
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Postojna  30,0 8.501 8.318 183 277 
Ptuj  70,5 23.896 22.911 985 325 
Radlje ob Dravi  23,5 6.635 6.586 49 280 
Radovljica  36,5 12.497 12.295 202 337 
Ravne na Koroškem 28,5 8.146 7.972 174 280 
Ribnica 21,0 4.764 4.700 64 224 
Ruše 25,5 6.703 6.584 119 258 
Sevnica  25,0 7.549 7.375 174 295 
Sežana  34,5 10.699 10.187 512 295 
Slovenj Gradec  25,0 7.905 7.781 124 311 
Slovenska Bistrica 34,0 13.611 13.321 290 392 
Slovenske Konjice 26,0 10.080 9.904 176 381 
Šentjur pri Celju 23,0 12.126 11.950 176 520 
Škofja Loka  42,0 12.807 12.667 140 302 
Šmarje pri Jelšah  39,5 14.058 13.779 279 349 
Tolmin  29,0 8.926 8.479 447 292 
Trbovlje 23,0 6.028 5.901 127 257 
Trebnje 25,5 8.574 8.410 164 330 
Tržič 24,5 4.104 4.021 83 164 
Velenje  45,5 16.739 16.356 383 359 
Vrhnika  24,0 8.328 8.198 130 342 
Zagorje ob Savi  22,5 7.789 7.654 135 340 
Žalec 42,5 18.579 18.246 333 429 
SKUPAJ 2.251,0 805.993,0 784.324,0 21.669,0   
POVPREČJE 38,81 13.896,43 13.522,83 373,60 348,43 
Vir: Spletišče državne uprave (2020) 
Tabela 5 prikazuje podatke za leto 2014. Vidimo lahko, da je bilo leta 2014 v vseh upravnih 
enotah zaposlenih 2251 ljudi. Po številu zaposlenih na upravnih enotah najbolj izstopata dve 
upravni enoti, in sicer Maribor in Ljubljana. V Mariboru je bilo v tem letu zaposlenih 131,5 v 
Ljubljani pa kar 270,5. Gre za dve največji upravni enoti v Sloveniji z največ prebivalci, zato so 
številke razumljive. Najmanj zaposlenih pa je imela Upravna enota Dravograd, in sicer 15,5. 
V letu 2014 so na vseh upravnih enotah skupaj zabeležili 805.993 upravnih zadev. To je v 
povprečju 13.896,43 upravnih zadev na upravno enoto. Največ upravnih zadev je dobila v 
reševanje Upravna enota Ljubljana, in sicer so zabeležili 142.374 upravnih zadev, kar 
predstavlja kar 17,66 % vseh upravnih zadev. Druga po številu upravnih zadev je bila Upravna 
enota Maribor s 49.491 upravnimi zadevami, kar predstavlja 6,14 % vseh upravnih zadev. 
Najmanj upravnih zadev v letu 2014 so imeli na Upravni enoti Dravograd, in sicer 3.143 
upravnih zadev, kar predstavlja 0,39 % vseh upravnih zadev.  
Število vseh rešenih zadev v vseh upravnih enotah skupaj je bilo v letu 2014 784.324, kar 
pomeni, da je bilo rešenih 97,31 % vseh upravnih zadev. Upravna enota Ormož je bila najbolj 
uspešna in učinkovita pri reševanju upravnih zadev, saj jih je rešila 99,64 %. Z 99,36 % vseh 
rešenih zadev Upravni enoti Ormož sledita upravni enoti Ljutomer in Kamnik. Nad 99 % vseh 
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rešenih upravnih zadev so še upravne enote Metlika, Radlje ob Dravi, Gornja Radgona, 
Mozirje, Hrastnik in Logatec.  
Vseh nerešenih upravnih zadev je bilo v vseh upravnih enotah skupaj 21.669. To število 
predstavlja 2,69 % vseh upravnih zadev. Največji odstotek nerešenih zadev je imela Upravna 
enota Tolmin, in sicer jim je ostalo nerešenih 5,01 % zadev. Z več kot 4 % ji sledijo še upravna 
enota Koper s 4,80 %, Sežana s 4,79 %, Izola s 4,34 % ter Ptuj s 4,12 %. 
V povprečju se je leta 2014 na vseh upravnih enotah skupaj rešilo 348,43 zadev na 
zaposlenega. Največ rešenih zadev na zaposlenega so beležili na Upravni enoti Domžale, kjer 
se je na enega zaposlenega rešilo 534 zadev, sledi pa ji Upravna enota Šentjur pri Celju s 520 
rešenimi zadevami na zaposlenega. Najmanj rešenih zadev na zaposlenega so v letu 2014 
zabeležili v Upravni enoti Tržič, in sicer 164. 
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Ajdovščina 28,5 10.759 10.406 353 365 
Brežice  34,5 12.076 11.898 178 345 
Celje  71,5 27.845 26.729 1.116 374 
Cerknica 24,5 8.145 7.982 163 326 
Črnomelj  28,0 10.698 10.148 550 362 
Domžale  39,0 23.480 23.080 400 592 
Dravograd  15,0 3.847 3.820 27 255 
Gornja Radgona 30,0 8.925 8.820 105 294 
Grosuplje  33,0 16.609 16.205 404 491 
Hrastnik 17,0 5.217 5.069 148 298 
Idrija 19,0 6.814 6.612 202 348 
Ilirska Bistrica 21,5 8.061 7.834 227 364 
Izola 25,0 7.631 7.393 238 296 
Jesenice 34,0 10.624 10.369 255 305 
Kamnik 31,0 14.439 14.319 120 462 
Kočevje  25,0 7.735 7.568 167 303 
Koper  53,5 23.375 22.191 1.184 415 
Kranj  72,5 29.509 28.608 901 395 
Krško 37,0 13.882 13.710 172 371 
Laško 24,5 10.815 10.650 165 435 
Lenart 24,0 7.957 7.793 164 325 
Lendava  39,5 8.539 8.360 179 212 
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Litija 22,5 11.484 11.130 354 495 
Ljubljana  264,0 139.937 133.112 6.825 504 
Ljutomer 24,0 7.244 7.202 42 300 
Logatec 19,0 7.253 7.145 108 376 
Maribor  126,5 56.545 54.212 2.333 429 
Metlika 18,5 6.940 6.881 59 372 
Mozirje  18,5 8.055 7.946 109 430 
Murska Sobota 66,5 20.356 19.825 531 298 
Nova Gorica 65,0 22.055 21.558 497 332 
Novo mesto  65,0 25.105 24.624 481 379 
Ormož 21,5 6.290 6.253 37 291 
Pesnica  26,5 8.340 8.070 270 305 
Piran  26,5 9.681 9.421 260 356 
Postojna  29,0 10.701 10.497 204 362 
Ptuj  61,5 25.093 24.232 861 394 
Radlje ob Dravi  22,0 7.150 7.090 60 322 
Radovljica  33,5 14.387 14.213 174 424 
Ravne na Koroškem 27,5 9.108 8.916 192 324 
Ribnica 20,0 6.335 6.242 93 312 
Ruše 22,0 6.931 6.806 125 309 
Sevnica  26,0 8.672 8.537 135 328 
Sežana  33,0 11.468 11.137 331 337 
Slovenj Gradec  27,0 8.896 8.759 137 324 
Slovenska Bistrica 32,5 15.319 14.905 414 459 
Slovenske Konjice 25,0 11.273 10.959 314 438 
Šentjur pri Celju 23,0 11.974 11.860 114 516 
Škofja Loka  38,5 13.684 13.547 137 352 
Šmarje pri Jelšah  38,5 15.129 14.814 315 385 
Tolmin  28,5 8.594 8.131 463 285 
Trbovlje 23,0 6.230 6.098 132 265 
Trebnje 24,0 9.407 9.248 159 385 
Tržič 22,5 4.538 4.421 117 196 
Velenje  45,0 17.331 17.004 327 378 
Vrhnika  23,5 10.099 9.947 152 423 
Zagorje ob Savi  23,5 8.137 7.919 218 337 
Žalec 42,5 18.302 17.915 387 422 
SKUPAJ 2.183,0 865.025,0 840.140,0 24.885,0   
POVPREČJE 37,64 14.914,22 14.485,17 429,05 384,86 
Vir: Spletišče državne uprave (2020) 
Tabela 6 prikazuje podatke upravnih enot iz leta 2016. V letu 2016 je bilo na upravnih enotah 
skupno 2.183 zaposlenih, v povprečju 37,64 zaposlenih na upravno enoto. Največ zaposlenih 
je bilo tudi v tem letu na upravnih enotah Ljubljana in Maribor. V Ljubljani je bilo zaposlenih 
264 ljudi, v Mariboru pa 126,5. Najmanj zaposlenih je bilo v upravnih enotah Dravograd (15), 
Hrastnik (17) in Metlika ter Mozirje (18,5).  
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 V letu 2016 je bilo skupno 865.025 upravnih zadev, v povprečju 14.914,22 upravnih zadev na 
upravno enoto. Največje število upravnih zadev je bilo 139.937 na Upravni enoti Ljubljana, 
najmanj pa 3.847 na Upravni enoti Dravograd.  
Upravne enote so v tem letu rešile 840.140 upravnih zadev, kar predstavlja 97,12 % vseh 
zadev. Povprečje skupnega števila rešenih upravnih zadev na upravno enoto je bilo 14.485,17. 
Upravna enota Ljutomer je v letu 2016 rešila 99,42 % vseh svojih zadev in je zato upravna 
enota z najvišjim odstotkom rešenih zadev glede na vse zadeve na upravni enoti. Skupno je 
ostalo 24.885 nerešenih upravnih zadev, kar predstavlja 2,88 % vseh upravnih zadev. Najvišji 
odstotek nerešenih zadev glede na vse zadeve v upravni enoti ima Upravna enota Tolmin. 
Nerešenih jim je ostalo 5,39 % vseh upravnih zadev.  
V letu 2016 se je na vseh upravnih enotah skupaj v povprečju rešilo 384,86 upravnih zadev na 
zaposlenega. Največ upravnih zadev na zaposlenega se je rešilo na Upravni enoti Domžale 
(592), najmanj pa na Upravni enoti Tržič (196).  
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Ajdovščina 29,0 10.841 10.409 432 359 
Brežice 35,0 11.498 11.221 277 321 
Celje  77,5 32.946 31.324 1.622 404 
Cerknica 23,0 9.006 8.782 224 382 
Črnomelj  29,5 10.168 9.989 179 339 
Domžale  40,0 26.891 26.361 530 659 
Dravograd  14,5 3.457 3.418 39 236 
Gornja Radgona 28,0 8.331 8.225 106 294 
Grosuplje  31,0 17.615 17.144 471 553 
Hrastnik 17,0 5.341 5.250 91 309 
Idrija 18,0 6.686 6.489 197 361 
Ilirska Bistrica 20,5 7.118 6.999 119 341 
Izola 28,0 7.836 7.461 375 266 
Jesenice 33,0 12.425 12.062 363 366 
Kamnik 29,0 14.580 14.307 273 493 
Kočevje  23,5 7.094 6.942 152 295 
Koper  52,0 25.334 23.407 1.927 450 
Kranj  78,0 35.773 33.936 1.837 435 
Krško 35,0 13.584 13.359 225 382 
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Laško 23,0 10.607 10.419 188 453 
Lenart 22,0 8.229 8.063 166 367 
Lendava  39,0 9.015 8.770 245 225 
Litija 24,0 11.529 11.295 234 471 
Ljubljana  260,5 152.011 141.184 10.827 542 
Ljutomer 23,0 7.611 7.532 79 327 
Logatec 19,0 7.720 7.569 151 398 
Maribor  129,0 64.817 61.068 3.749 473 
Metlika 17,5 6.870 6.822 48 390 
Mozirje  19,0 8.129 8.028 101 423 
Murska Sobota 65,0 21.121 20.689 432 318 
Nova Gorica 68,5 23.172 22.404 768 327 
Novo mesto  68,5 28.733 27.694 1.039 404 
Ormož 22,5 6.105 6.060 45 269 
Pesnica  25,0 8.750 8.501 249 340 
Piran  26,5 9.763 9.419 344 355 
Postojna  30,0 10.184 9.913 271 330 
Ptuj  61,0 26.447 24.974 1.473 409 
Radlje ob Dravi  19,5 7.087 7.001 86 359 
Radovljica  34,0 15.517 15.271 246 449 
Ravne na Koroškem 31,0 9.500 9.212 288 297 
Ribnica 19,0 6.334 6.046 288 318 
Ruše 20,5 7.439 7.281 158 355 
Sevnica  24,0 8.387 8.240 147 343 
Sežana  32,0 11.626 11.099 527 347 
Slovenj Gradec  24,0 9.355 9.189 166 383 
Slovenska Bistrica 34,0 16.516 16.132 384 474 
Slovenske Konjice 24,5 11.567 11.163 404 456 
Šentjur pri Celju 22,0 11.431 11.276 155 513 
Škofja Loka  36,0 13.570 13.388 182 372 
Šmarje pri Jelšah  39,5 16.228 15.738 490 398 
Tolmin  28,5 9.574 9.138 436 321 
Trbovlje 22,0 5.761 5.654 107 257 
Trebnje 24,0 10.636 10.239 397 427 
Tržič 20,0 5.062 4.876 186 244 
Velenje  44,5 20.277 19.522 755 439 
Vrhnika  24,5 10.505 10.385 120 424 
Zagorje ob Savi  28,0 7.600 7.484 116 267 
Žalec 40,0 18.185 17.605 580 440 
SKUPAJ 2.176,0 919.494,0 883.428,0 36.066,0   
POVPREČJE 37,52 15.853,34 15.231,52 621,83 405,99 
Vir: Spletišče državne uprave (2020) 
Tabela 7 pa prikazuje podatke upravnih enot po Sloveniji za leto 2018. Tega leta je bilo v vseh 
upravnih enotah skupaj zabeleženih 2.176 zaposlenih, kar je povprečno 37,52 zaposlenih na 
upravno enoto. Največ zaposlenih v letu 2018 je bilo na Upravni enoti Ljubljana, kjer so šteli 
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260,5 zaposlenih, ter na Upravni enoti Maribor, ki je imela 129 zaposlenih. Najmanj zaposlenih 
je imela Upravna enota Dravograd.  
Število vseh upravnih zadev v letu 2018 je bilo 919.494, s povprečjem 15.853,34 upravnih 
zadev na upravno enoto. Upravni enoti Ljubljana in Maribor sta beležili največje število 
upravnih zadev od vseh upravnih enot, in sicer Ljubljana 152.011, Maribor pa 64.817. 
Najmanjše število upravnih zadev pa so imeli na Upravni enoti Dravograd (3.457 upravnih 
zadev).  
Rešenih upravnih zadev je bilo na vseh upravnih enotah skupaj 883.428, kar predstavlja 96,08 
% vseh upravnih zadev. Povprečje rešenih zadev na upravno enoto je znašalo 15.231,52. 
Število nerešenih upravnih zadev v letu 2018 je bilo 36.066, torej je 3,92 % vseh zadev ostalo 
nerešenih. V povprečju to pomeni 621,83 nerešenih upravnih zadev na upravno enoto. Najvišji 
odstotek rešenih zadev je beležila Upravna enota Metlika (99,30 %), najnižjega pa upravna 
enota Koper (92,39 %) in Ljubljana (92,88 %). Največ upravnih zadev na zaposlenega je rešila 
Upravna enota Domžale s 659 rešenimi zadevami na zaposlenega, sledi ji Upravna enota 
Grosuplje s 553 rešenimi zadevami na zaposlenega. Najmanj zadev na zaposlenega so rešili na 
Upravni enoti Dravograd (236 upravnih zadev) in Upravni enoti Lendava ( 225 upravnih zadev). 
Če primerjamo vsa tri leta med seboj, lahko vidimo, da je skupno število zaposlenih vseh 
upravnih enot upadlo. V letu 2014 je bilo skupno 2.251 zaposlenih, v letu 2016 2.183 in v letu 
2018 2.176. Število zaposlenih na upravnih enotah se je iz leta 2014 na 2016 zmanjšalo za 3,11 
odstotne točke, iz leta 2016 na 2018 pa za 0,32 odstotne točke. V vseh treh letih je imela 
Upravna enota Ljubljana največ zaposlenih, sledila pa ji je Upravna enota Maribor. Gre za dve 
največji upravni enoti z največ prebivalci v Sloveniji, zato je jasno, da potrebujejo več 
zaposlenih kot ostale upravne enote. Najmanj zaposlenih pa imajo seveda najmanjše upravne 
enote v Sloveniji, to so upravna enota Dravograd, Hrastnik, Metlika.  
Tudi število upravnih zadev se je skozi leta povečevalo. Leta 2014 je bilo v vseh upravnih 
enotah skupaj 805.993 upravnih zadev, leta 2016 jih je bilo skupno 864.025, leta 2018 pa 
919.494. Iz leta 2014 v leto 2016 se je število upravnih zadev povečalo za 7,32 odstotnih točk, 
iz leta 2016 v leto 2018  pa se je povečalo za 6,30 odstotnih točk. Največ upravnih zadev v vseh 
letih je imela Upravna enota Ljubljana. Zanimivo pa je, da je na upravni enoti število upravnih 
zadev v letu 2016 upadlo, saj so leta 2014 beležili 142.374 upravnih zadev, leta 2016 pa 
139.937. Porast upravnih zadev pa so imeli v letu 2018 in sicer so jih zabeležili 152.011. 
Najmanj upravnih zadev so imeli v Upravni enoti Dravograd. Število upravnih zadev je nihalo 
podobno kot v Ljubljani, in sicer so leta 2014 zabeležili 3.143 upravnih zadev, nekaj več v letu 
2016, 3.847, leta 2018 pa je tudi tu opazen upad upravnih zadev, na 3.457. 
Skupno število rešenih zadev na vseh upravnih enotah je bilo leta 2014 784.324, leta 2016 
840.140 ter leta 2018 883.428. Iz teh podatkov je razvidno, da je število rešenih upravnih 
zadev od leta 2014 do leta 2018 naraščalo. V letu 2016 je število narastlo za 7,12 odstotnih 
točk v primerjavi z letom 2014, iz leta 2016 na 2018 pa je narastlo za 5,15 odstotnih točk. Leta 
2014 je imela Upravna enota Ormož najvišji odstotek rešenih zadev, leta 2016 Upravna enota 
Ljutomer, leta 2018 pa Upravna enota Metlika.  
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V razponu danih let se je povišalo tudi število nerešenih upravnih zadev. Leta 2014 je ostalo 
nerešenih 2,69 % vseh upravnih zadev, leta 2016 2,88 % in leta 2018 3,92 %. Leta 2014 in 2016 
je imela največ nerešenih zadev Upravna enota Tolmin. Nerešenih jim je namreč ostalo 5,01% 
vseh upravnih zadev v letu 2014 in 5,39 % v letu 2016. V letu 2018 pa je imela najvišji odstotek 
nerešenih zadev glede na vse upravne zadeve Upravna enota Koper, in sicer 7,61 %. 
Učinkovitost delovanja upravne enote se zrcali v učinkovitosti njenih zaposlenih. Pri 
ugotavljanju tega si lahko pomagamo z zadnjimi stolpci v tabelah 2, 3 in 4, ki prikazujejo 
skupno število rešenih upravnih zadev na zaposlenega. Vidimo lahko, da je bila večina 
upravnih enot učinkovitejša pri svojem delovanju v letu 2016 v primerjavi z letom 2014, saj se 
je skoraj pri vseh povišalo število rešenih upravnih zadev na zaposlenega. Upravni enoti 
Ribnica je število rešenih upravnih zadev na zaposlenega v letu 2016 poraslo kar za 39,45 
odstotnih točk v primerjavi z letom 2014. Samo osmim upravnim enotam se je število rešenih 
upravnih zadev na zaposlenega zmanjšalo za nekaj odstotnih točk. Največja razlika je bila na 
Upravni enoti Lenart, kjer se je število iz leta 2014 v 2016 zmanjšalo za 4,2 odstotne točke. 
Ostale upravne enote, ki so v letu 2016 rešile manj zadev na zaposlenega kot v letu 2014, so 
bile še Koper, Laško, Ljubljana, Šentjur pri Celju, Tolmin, Zagorje ob Savi ter Žalec.  
Primerjava med letoma 2016 in 2018 pa nam prikazuje malo večje razlike med upravnimi 
enotami. Kar 18 upravnim enotam se je število rešenih upravnih zadev na zaposlenega 
zmanjšalo v primerjavi s številom iz leta 2016. To so upravne enote Ajdovščina, Brežice, 
Črnomelj, Dravograd, Gornja Radgona, Ilirska Bistrica, Izola, Kočevje, Litija, Mozirje, Nova 
Gorica, Ormož, Piran, Postojna, Ravne na Koroškem, Šentjur pri Celju, Trbovlje in Zagorje ob 
Savi. Največje odstopanje iz leta 2018 je razvidno na Upravni enoti Zagorje ob Savi, kjer so se 
rešene zadeve na zaposlenega v primerjavi z letom 2016 zmanjšale za 20,68 odstotnih točk. 
Upravna enota Tržič pa je bila leta 2018 najučinkovitejša upravna enota po kriteriju rešenih 
upravnih zadev na zaposlenega, saj je v primerjavi z letom 2016 rešene zadeve povišala za 
24,08 odstotnih točk – največ od vseh upravnih enot v Sloveniji.    
Na podlagi podatkov o rešenih upravnih zadevah na zaposlenega lahko rečemo, da je večina 
slovenskih upravnih enot delovala učinkovito, saj so iz leta v leto ohranjale enako ali večje 
število rešenih upravnih zadev. Najbolj neučinkovito sta delovali predvsem Upravna enota 
Šentjur pri Celju ter Upravna enota Zagorje ob Savi. Pri teh dveh upravnih enotah lahko 
opazimo, da je število rešenih zadev od leta 2014 do leta 2018 padalo. Vzrokov za to je lahko 
več, lahko gre za pomankanje zaposlenih, pomanjkanje komunikacije z vodstvom in 
zaposlenimi, denacionalizacijske postopke, zakonodajo ipd. Pomembno je, da se dovolj 
pozornosti posveti zaposlenim, nadgradnji njihovih sposobnosti in znanj, motivaciji in 
komunikaciji med seboj. Vse to privede do boljše klime, boljših delovnih rezultatov in končno 
pripomore tudi k večji učinkovitosti samih upravnih enot.      
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5.3 PREDSTAVITEV REZULTATOV IN PREVERJANJE HIPOTEZ 
Pred preverjanjem hipotez smo za leta 2014, 2016 in 2018 za spremenljivki povprečna ocena 
zadovoljstva zaposlenih ter število rešenih zadev na zaposlenega izdelali razsevni diagram. Na 
podlagi tega lahko sklepamo o tem ali obstaja povezanost med spremenljivkama ali ne. 
Razsevni diagrami za leta 2014, 2016 in 2018, prikazujejo podatke 38 slovenskih upravnih 
enot. Upravne enote smo razdelili tudi po velikosti in sicer na male, srednje velike in velike.  
Grafikon 11: Razsevni diagram spremenljivk, za leto 2014 
 




Grafikon 12: Razsevni diagram spremenljivk, za leto 2016 
 
Vir: Lasten (2020) 
 
Grafikon 13: Razsevni diagram spremenljivk, za leto 2018 
 
Vir: Lasten (2020) 
Na grafikonih 11, 12 in 13 opazimo, da so množice točk vrednosti danih spremenljivk 
razporejene zelo razpršeno. Na podlagi tega lahko sklepamo, da o linearni povezanosti med 
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spremenljivkama povprečne ocene zadovoljstva zaposlenih in število rešenih upravnih zadev 
na zaposlenega ne moremo govoriti. Zelo verjetno je, da Pearsonov koeficient korelacije ne 
bo pokazal tipične korelacije med spremenljivkama. To velja za vsa tri leta, torej leto 2014, 
2016 in leto 2018.    
V diplomski nalogi smo preverjali tri hipoteze. Prva hipoteza H1 se glasi: Med učinkovitostjo 
upravnih enot in zadovoljstvom zaposlenih je pozitivna povezanost. Ugotavljalo se je, ali je 
učinkovitost zaposlenih višja na upravnih enotah, kjer so zaposleni bolj zadovoljni. Za 
preverjanje te hipoteze smo uporabili program SPSS, kjer smo s pomočjo Pearsonovega 
koeficienta korelacije izračunali povezanost med spremenljivkama. Za analizo so bili vzeti 
podatki iz 38 upravnih enot, in sicer njihove povprečne ocene zadovoljstva zaposlenih ter 
skupno število rešenih zadev na zaposlenega. Povezanost se je preverjala za leta 2014, 2016 
ter 2018, za vsako leto posebej.  Rezultati so predstavljeni v tabelahTabela 8,Tabela 9, inTabela 
10. 
 
Tabela 8: Povezanost med spremenljivkama zadovoljstvo zaposlenih ter skupno število 
rešenih upravnih zadev na uslužbenca za leto 2014 
Correlations 
 zadovoljstvo14 zadeve14 
zadovoljstvo14 Pearsonov koeficient 
korelacije 
1 -0,042 
p-vrednost (dvorepa)  0,801 
N 38 38 
zadeve14 Pearsonov koeficient 
korelacije 
-0,042 1 
p-vrednost (dvorepa) 0,801  
N 38 38 





Tabela 9: Povezanost med spremenljivkama zadovoljstvo zaposlenih ter skupno število 
rešenih upravnih zadev na uslužbenca za leto 2016 
Correlations 
 zadovoljstvo16 zadeve16 
zadovoljstvo16 Pearsonov koeficient 
korelacije 
1 -0,093 
p-vrednost (dvorepa)  0,578 
N 38 38 
zadeve16 Pearsonov koeficient 
korelacije 
-0,093 1 
p-vrednost (dvorepa) 0,578  
N 38 38 
Vir: Lasten (2020) 
 
Tabela 10: Povezanost med spremenljivkama zadovoljstvo zaposlenih ter skupno število 
rešenih upravnih zadev na uslužbenca za leto 2018 
Correlations 
 zadovoljstvo18 zadeve18 
zadovoljstvo18 Pearsonov koeficient 
korelacije 
1 -0,120 
p-vrednost (dvorepa)  0,471 
N 38 38 
zadeve18 Pearsonov koeficient 
korelacije 
-0,120 1 
p-vrednost (dvorepa) 0,471  
N 38 38 
Vir: Lasten (2020) 
V letu 2014 je Pearsonov koeficient korelacije znašal 0,042, v letu 2016 0,093, v letu 2018 pa 
0,120. Ker se vrednosti korelacijskih koeficientov za vsa leta (2014, 2016 in 2018) gibljejo med 
0 in ‒0,2, o povezanosti med spremenljivkama ne moremo govoriti. Torej za leto 2014 med 
spremenljivkama povprečne ocene zadovoljstva zaposlenih ter skupno število rešenih 
upravnih zadev na zaposlenega na upravnih enotah ni značilne povezanosti. Prav tako to velja 
za leti 2016 ter 2018. Hipoteza H1 se zavrne. Učinkovitost zaposlenih torej v teh letih ni bila 
povezana z zadovoljstvom zaposlenih na upravnih enotah.  
Kot primer lahko vzamemo upravni enoti Škofja Loka ter Trebnje, ki sta dokaj podobni po 
velikosti. Upravna enota Škofja Loka je imela v letu 2018 povprečno oceno zadovoljstva 
zaposlenih 3,3, število rešenih upravnih zadev na zaposlenega pa je znašalo 297, medtem ko 
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je imela Upravna enota Trebnje povprečno oceno zadovoljstva 4,4, število rešenih upravnih 
zadev na zaposlenega pa 267. Iz teh podatkov vidimo, da so zaposleni v Upravni enoti Škofja 
Loka v letu 2018 rešili več upravnih zadev kot zaposleni Upravne enote Trebnje, vendar je bila 
njihova povprečna ocena zadovoljstva precej manjša kot na Upravni enoti Trebnje.  
Druga hipoteza H2 in tretja hipoteza H3 sta preverjeni samo na opisnem nivoju. Za preverjanje 
hipotez bi sicer lahko uporabili statistične teste za primerjavo dveh koeficientov, vendar 
tovrstni testi presegajo nivo dodiplomskega študija na Fakulteti za Upravo.  
Druga zastavljena hipoteza se navezuje na velikost upravnih enot. H2 je: Na manjših upravnih 
enotah je povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo učinkovitostjo močnejša. 
Upravne enote smo razdelili po velikosti in sicer na male, srednje velike ter velike upravne 
enote. Podatke nam je poslalo 15 malih upravnih enot, 14 srednje velikih ter 8 velikih. Za vsako 
leto posebej smo zanje izračunali Pearsonov koeficient korelacije, ki nam pove, kakšna stopnja 
povezanosti obstaja med spremenljivkama zadovoljstvo zaposlenih ter število rešenih 
upravnih zadev na uslužbenca. Na podlagi podatkov iz Tabela 11 lahko hipotezo H2 potrdimo 
za leti 2014 in 2016, za leto 2018 pa hipotezo H2 zavržemo. V letih 2014 in 2016 je povezanost 
med spremenljivkama na malih upravnih enotah višja kot na velikih upravnih enotah. V letu 
2014 je povezanost med spremenljivkama na malih upravnih enotah znašala -0,627, medtem 
ko je bila na velikih upravnih enotah 0,117. V letu 2016 je bila vrednost povezanosti med 
spremenljivkama na malih upravnih enotah -0,523, za velike upravne enote pa je povezanost 
znašala 0,415. V letu 2018 lahko vidimo spremembo, saj je povezanost med spremenljivkama 
zadovoljstvo zaposlenih in učinkovitost zaposlenih višja na velikih upravnih enotah, znašala je 
0,575. Na malih upravnih enotah pa je v letu 2018 povezanost med spremenljivkama imela 
vrednost -0,363. 














Male (15) -0,627 -0,523 -0,363 
Srednje 
velike (14) 
0,651 0,147 -0,068 
Velike (8) 0,117 0,415 0,575 
Vir: Lasten (2020) 
Tretja in zadnja hipoteza H3 se glasi: Povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo 
učinkovitostjo je v letih 2014, 2016 in 2018 naraščala. Ker smo prvo hipotezo zavrgli, o 
povezanosti med danima spremenljivkama ne moremo govoriti. Iz tabel 8, 9 in 10 pa vseeno 
lahko razberemo, da je povezava med spremenljivkama zadovoljstvo zaposlenih ter rešene 
upravne zadeve na zaposlenega za leta 2014, 2016 ter 2018 iz leta v leto naraščala. Hipotezo 
H3 torej lahko potrdimo, saj je povezanost med spremenljivkama v letu 2014 znašala 0,042, v 
letu 2016 0,093, v letu 2018 pa 0,120.   
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S preverjanjem hipotez smo ugotovili, da o povezanosti med spremenljivkama zadovoljstvo 
zaposlenih ter število rešenih upravnih zadev na zaposlenega na upravnih enotah ne moremo 
govoriti. Iz podatkov pa je razvidno, da je od leta 2014 do leta 2018 povezanost naraščala, kar 
lahko pomeni, da bo naraščala tudi v naslednjih nekaj letih. Tako bomo čez nekaj let mogoče 
lahko govorili o povezanosti med tema dvema spremenljivkama. 
Že prejšnje raziskave so pokazale, da obstaja več razlik med upravnimi enotami kot pa razlik 
po posameznih letih. Rezultat o nepovezanosti med spremenljivkama si lahko razlagamo na 
več načinov. Zadovoljstvo zaposlenih je spremenljivka, pri kateri je prisotna še vrsta drugih 
dejavnikov, ki vplivajo na ocene zaposlenih pri anketah zadovoljstva. Prav tako bi za 
ugotavljanje učinkovitosti upravnih enot namesto števila rešenih zadev na uradnika lahko 
uporabili druge kazalnike upravne statistike kot so na primer število rešenih oziroma 
nerešenih zadev, delež zaostankov, delež pritožb na drugostopenjski organ ipd. Za prihodnje 
raziskave na tem področju bi radi poudarili, da omenjeno vidimo kot pomanjkljivost 
diplomskega dela in pozivamo k upoštevanju le-tega. 
Na upravnih enotah bi glede zadovoljstva zaposlenih lahko izboljšali precej stvari, največji 
poudarek pa bi morali nameniti osebnostni rasti zaposlenih ter komunikaciji med zaposlenimi 
ter njihovimi nadrejenimi. Omenjena dejavnika sta bila med vsemi dejavniki najslabše 
ocenjena v vseh treh obravnavanih letih. Vodstvo bi moralo biti dovolj usposobljeno, da bi 
lahko svoje zaposlene usmerjalo k boljšemu opravljanju njihovega dela. Zaposlenim bi morali 
dajati jasnejša navodila, jih spodbujati in jim nuditi pomoč, če bi bilo to potrebno. Pomembno 
pa je v delovno okolje prinesti tudi veliko mero motivacije, saj bodo z njo zaposleni na delovno 
mesto prihajali sproščeni in pripravljeni za delo. To lahko dosežejo tako, da se udeležijo 
delavnic oziroma izobraževanj o vodenju zaposlenih. Osebnostno rast pa bi lahko tako vodje 
kot zaposleni izboljšali z rednim obiskovanjem dodatnih izobraževanj in usposabljanj. S tem bi 
bili zaposleni bolj prepričani sami vase in v svoje znanje ter sposobnosti. Čutili bi, da se njihovo 
znanje povečuje in razširja, s tem pa bi pridobili tudi na svoji osebnostni rasti. Če bi se zaposleni 
udeleževali usposabljanj in izobraževanj, bi se spremenili rezultati vprašanja v anketi, ki 
zaposlene sprašuje, če menijo, da imajo dovolj znanja za opravljanje svojih zadolžitev. Drugi 
najbolj pogost odgovor pri tem vprašanju je namreč bil,  da jim primanjkuje ozkega 
strokovnega znanja. 
V Vsebinskem poročilu o delu upravnih enot za leto 2018 (2019) je zapisano, da kljub temu, 
da je delo upravnih enot še vedno učinkovito opravljeno, opozarjajo vodstvo na pomanjkanje 
kadra. Čeprav se lahko še vedno zagotavlja zakonito in strokovno izvajanje poslovnih procesov, 
si zaposleni želijo povečati število zaposlenih. Prejšnje raziskave sicer kažejo, da večje število 
zaposlenih pomeni manj rešenih zadev na posameznega uradnika, kar se odraža tudi v manjši 
učinkovitosti. Kljub temu pa bi s povečanjem kadra vsaj razbremenili zaposlene in ustvarili bolj 




Upravne enote v Sloveniji predstavljajo vez med državno upravo in državljani. Danes imamo 
58 upravnih enot, ki skrbijo za izvajanje upravnih nalog. Če želijo delovati kar se da uspešno in 
učinkovito, je zanje pomembno, da se znajo prilagoditi na spremembe, ki se pojavljajo. 
Prilagoditi se na spremembe, ki so lahko posledica tako notranjega kot zunanjega delovanja, 
pa pomeni tudi uvesti spremembe v samo delovno okolje. 
Tisti, ki predstavljajo upravno enoto in neposredno stopajo v stik z državljani oziroma 
strankami upravnih enot, so njeni zaposleni. Ker zaposleni zastopajo upravne enote, morajo 
biti na svojem delovnem mestu čim bolj zadovoljni, da bodo zadovoljstvo lahko prenesli tudi 
na stranke. Zato je pomembno, da se velik poudarek vodstva upravnih enot namenja prav 
zaposlenim in njihovemu zadovoljstvu. Zadovoljni zaposleni bodo svoje naloge in zadolžitve 
opravljali bolj previdno, motivirano, uspešno in učinkovito. Zaposleni se med seboj razlikujejo 
po svojih vrednotah in pričakovanjih, zato jih pri delu motivirajo različni dejavniki. Dejavniki 
pri delu so lahko plača, varnost zaposlitve, delovne razmere, odnosi s sodelavci, odnosi med 
vodstvom in zaposlenimi, delovni čas, nagrajevanje ter napredovanje. Naloga vodij je, da svoje 
podrejene dobro spoznajo in skušajo ugotoviti, kaj jih pri delu najbolj motivira, jih poskušajo 
usmerjati in jim pomagati pri doseganju njihovih ciljev. Na upravnih enotah po Sloveniji se 
zadovoljstvo zaposlenih meri na vsaj dve leti, in sicer z anketo o zadovoljstvu zaposlenih. To je 
za delovanje upravnih enot ključnega pomena, saj na podlagi tega lahko ugotovijo, kaj na tem 
področju delajo dobro in na katerih področjih se zadovoljstvo zaposlenih lahko še izboljša.  
Pri delovanju organizacij pa je pomembno tudi učinkovito opravljanje organizacijskih nalog. 
Učinkovitost je tudi eden izmed glavnih ciljev delovanja javne uprave. Učinkovitost upravnih 
enot lahko merimo na podlagi učinkovitosti njenih zaposlenih, kot rezultat tega pa dobimo 
širšo sliko o učinkovitosti celotne organizacije in sistema uprave. Učinkovitost zaposlenih se 
lahko letno spremlja s pomočjo zabeleženih rešenih upravnih zadev na zaposlenega. 
Namen raziskave je bil analizirati ankete o zadovoljstvu zaposlenih na upravnih enotah in 
ugotoviti, s čim so zaposleni najbolj zadovoljni ter kje je prostor za izboljšave na tem področju. 
Namen raziskave je bil tudi preveriti, če upravne enote delujejo učinkovito, in sicer z analizo 
rešenih oz. nerešenih upravnih zadev. Zanimalo nas je tudi, ali obstaja povezanost med 
zadovoljstvom zaposlenih in njihovo učinkovitostjo. 
Rezultati raziskave so pokazali, da so zaposleni najmanj zadovoljni s komunikacijo z 
nadrejenimi ter z njihovo osebnostno rastjo na delovnem mestu. Skupno povprečje 
zadovoljstva je iz leta 2014 v leto 2016 narastlo, iz leta 2016 v leto 2018 pa upadlo. Upravne 
enote so v vseh treh letih delovale učinkovito. Od leta 2014 do 2018 je povprečno število 
rešenih upravnih zadev na zaposlenega naraščalo. Rezultati povezanosti med 
spremenljivkama zadovoljstvo zaposlenih ter rešene upravne zadeve na zaposlenega so 
pokazali, da med njima ni značilne povezanosti. Poudarek bi namenili tudi pomanjkljivosti 
diplomskega dela, ki je, da bi za preverjanje povezanosti med danima spremenljivkama ter 
zastavljenih hipotez lahko uporabili drug kazalnik upravne statistike. Spremenljivka število 
rešenih zadev na uradnika se je izkazala kot manj primerna za merjenje učinkovitosti.   
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Za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih se predlagajo dodatna izobraževanja in usposabljanja 
za zaposlene, kjer bi se izboljšalo njihovo znanje za opravljanje njihovih zadolžitev, prav tako 
pa bi to pripomoglo k povišanju njihove osebnostne rasti. Za izboljšanje komunikacije vodstva 
s podrejenimi se predlagajo delavnice za vodje, kjer bi se naučili veščin dobrega vodenja, 
komuniciranja in razumevanja svojih zaposlenih. Tudi povečanje kadra bi za večino upravnih 
enot pomenilo razbremenitev zaposlenih in izboljšanje njihovega zadovoljstva. Pojem 
učinkovitosti je v javni upravi in posledično na upravnih enotah redko poglobljeno obravnavan. 
Pojem je sicer velikokrat omenjen nikjer pa ni obrazloženo, kako naj bi se na podlagi 
pridobljenih podatkov ukrepalo, da bi se sistem izboljšal. Nadaljnje analize na tem področju bi 
nedvomno prispevale k razvoju upravnih enot in nenazadnje tudi slovenske javne uprave kot 
celote.   
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